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VOORWOORD	  
Met	  dit	  onderzoek	  komt	  mijn	  opleiding	  Master	  of	  Science	  ‘Business	  Process	  Management	  and	  IT’	  	  
aan	  de	  Open	  Universiteit	  ten	  einde.	  Ik	  ben	  in	  november	  2009	  gestart	  met	  de	  opleiding	  nadat	  ik	  de	  
‘pre-­‐master’	  goed	  had	  afgerond.	  	  
Het	  viel	  niet	  altijd	  mee	  om	  naast	  werk	  en	  privé	  te	  studeren.	  In	  het	  begin	  was	  het	  gemakkelijk	  te	  
combineren	  met	  werk	  en	  privé	  tot	  dat	  onze	  zoon	  Cavaar	  was	  geboren.	  Met	  zijn	  komt	  is	  ons	  leven	  
heel	  erg	  veranderd	  en	  ineens	  had	  ik	  bijna	  geen	  tijd	  meer	  om	  aan	  de	  studie	  te	  besteden.	  Mijn	  
discipline	  en	  strijdlustigheid	  hebben	  mij	  geholpen	  om	  verder	  te	  gaan	  met	  de	  studie.	  
Ik	  bedank	  mijn	  vrouw	  Lawhan	  in	  het	  bijzonder	  voor	  haar	  steun	  gedurende	  het	  hele	  studietraject.	  Ik	  
heb	  de	  nodige	  uurtjes	  doorgebracht	  achter	  mijn	  laptop,	  terwijl	  zij	  bezig	  was	  met	  huishoudelijke	  
taken	  en	  de	  zorg	  voor	  Cavaar.	  
Ik	  wil	  de	  collega’s	  bedankten	  die	  mee	  gewerkt	  hebben	  aan	  dit	  onderzoek,	  in	  het	  bijzonder	  de	  collega	  
die	  als	  tweede	  onderzoeker	  in	  het	  praktijkonderzoek	  fungeerde	  (helaas	  wenst	  om	  anoniem	  te	  
blijven).	  Daarnaast	  gaat	  mijn	  dank	  naar	  mijn	  goede	  vriend	  Ben	  Schoen	  die	  als	  meelezer	  altijd	  
spelfouten	  heeft	  kunnen	  vinden	  uit	  de	  onderzoek	  documenten	  van	  de	  dyslectische	  onderzoeker.	  
Met	  dit	  document	  is	  het	  werk	  gedaan	  waar	  ik	  tweeënhalf	  jaar	  geleden	  mee	  begonnen	  ben.	  	  
	  
Mazin	  Abdulah	  	  
Deventer,	  augustus	  2012	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SAMENVATTING	  
Dit	  eindrapport	  is	  de	  afronding	  van	  de	  wetenschappelijke	  opleiding	  ‘Business	  Process	  Management	  	  
and	  IT’	  van	  de	  Open	  Universiteit	  Nederland.	  
Bij	  deze	  eindopdracht	  is	  een	  onderzoek	  uitgevoerd	  naar	  de	  ERP	  implementatie	  aspecten	  en	  welke	  
van	  deze	  aspecten	  het	  beste	  als	  project	  en	  welke	  het	  beste	  als	  programma	  gemanaged	  kunnen	  
worden.	  	  
Het	  onderzoek	  is	  opgebouwd	  vanuit	  drie	  onderzoeksmethoden:	  literatuuronderzoek,	  enquête	  en	  
interviews.	  Aan	  de	  hand	  van	  een	  literatuuronderzoek	  is	  informatie	  verkregen	  over	  de	  aspecten	  van	  
ERP	  implementaties	  en	  project-­‐	  en	  programmamanagement.	  Deze	  aspecten	  zijn	  aan	  de	  hand	  van	  het	  
changemanagementmodel	  ‘Kotter's	  Eight	  Step	  Change	  Model’	  geanalyseerd.	  	  
Voor	  het	  praktijkonderzoek	  is	  gekozen	  voor	  een	  enquête	  met	  zeven	  experts,	  aangezien	  zij	  vanuit	  hun	  
professionaliteit,	  vakgebied	  en	  ervaring	  een	  eigen	  invalshoek	  en	  visie	  hebben	  op	  deze	  implementatie	  
aspecten.	  Daarnaast	  zijn	  er	  interviews	  afgenomen	  met	  vijf	  experts	  om	  te	  achterhalen	  hoe	  zij	  deze	  
aspecten	  in	  de	  praktijk	  managen.	  	  
Op	  basis	  van	  de	  resultaten	  uit	  de	  literatuurstudie	  zijn	  de	  ERP	  implementaties	  in	  de	  praktijk	  getoetst.	  
Hieruit	  is	  gebleken	  dat	  de	  ERP	  implementatie	  aspecten	  uit	  de	  literatuurstudie,	  gebaseerd	  op	  het	  
changemanagementmodel	  van	  Kotter,	  in	  de	  praktijk	  op	  dezelfde	  wijze	  worden	  gemanaged.	  Dat	  wil	  
zeggen	  dat	  de	  uitkomsten	  van	  de	  literatuurstudie	  wordt	  bevestigd	  in	  de	  praktijk.	  	  
Belangrijkste	  aanbeveling	  voor	  vervolgonderzoek	  is	  meer	  tijd	  te	  nemen	  voor	  een	  dieper	  onderzoek	  
naar	  de	  project-­‐	  en	  programmamanagement	  aspecten	  van	  ERP	  implementaties.	  Daarnaast	  is	  het	  
aanbevolen	  deze	  vanuit	  meerdere	  invalshoeken	  te	  onderzoeken.	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1. INLEIDING	  
1.1 AANLEIDING	  	  
Een	  Enterprise	  Resource	  Planing	  (ERP)	  systeem	  is	  een	  geïntegreerde	  software	  oplossing	  die	  
oplossingen	  biedt	  om	  de	  functies	  te	  ondersteunen	  van	  verschillende	  afdelingen	  in	  een	  bedrijf.	  De	  
implementatie	  van	  ERP	  systemen	  is	  complex,	  omdat	  deze	  de	  verschillende	  organisatie	  onderdelen	  
en	  bedrijfsprocessen	  raakt.	  Op	  verschillende	  terreinen	  wordt	  wetenschappelijk	  onderzoek	  gedaan	  
naar	  het	  vereenvoudigen	  van	  degelijke	  implementaties.	  	  
Categoriseren	  is	  een	  hulpmiddel	  om	  problemen	  te	  lokaliseren	  en	  ze	  vervolgens	  gericht	  te	  kunnen	  
aanpakken.	  Door	  de	  ERP	  implementatie	  aspecten	  te	  categoriseren	  in	  project-­‐	  en	  
programmamanagement	  aspecten	  wordt	  de	  complexiteit	  van	  degelijke	  implementaties	  
gereduceerd.	  Door	  deze	  categorisering	  worden	  de	  taken	  en	  verantwoordelijkheden	  van	  project-­‐	  en	  
programmamanagers	  duidelijker	  tijdens	  ERP	  implementaties.	  	  
Dit	  onderzoek	  probeert	  de	  project-­‐	  en	  programmamanagement	  aspecten	  van	  ERP	  implementaties	  te	  
identificeren	  waarmee	  een	  overzicht	  wordt	  gecreëerd	  van	  de	  ERP	  implementatie	  aspecten	  en	  de	  
wijze	  van	  het	  managen	  van	  deze	  aspecten.	  In	  de	  literatuur	  zijn	  de	  ERP	  implementatie	  aspecten	  in	  de	  
vorm	  van	  kritische	  succes-­‐	  en	  faalfactoren	  van	  ERP	  implementaties	  gedefinieerd	  (Fui-­‐Hoon,	  Nah,	  &	  
Lau,	  2001;	  Hong	  &	  Kim,	  2002;	  Lycett,	  A.	  Rassau,	  &	  Danson,	  2004;	  Motwani,	  Subramanian,	  &	  
Gopalakrishna,	  2005).	  Wat	  in	  de	  literatuur	  echter	  ontbreekt	  is	  het	  antwoord	  op	  de	  vraag	  welke	  van	  
deze	  aspecten	  het	  beste	  als	  project	  en	  welke	  het	  beste	  als	  programma	  gemanaged	  kunnen	  worden.	  
Verschillende	  artikelen	  (Kwahk,	  2006;	  Marnewick	  &	  Labuschagne,	  2005;	  Ross	  &	  Vitale,	  2000;	  Truijnes	  
&	  Vroenhoven,	  1997;	  Weston,	  2001;	  Wu,	  Ong,	  &	  Hsu,	  2008)	  beschrijven	  deze	  implementaties	  en	  hun	  
impact	  op	  het	  bedrijfsleven.	  Deze	  onderzoeken	  beschrijven	  de	  aspecten	  van	  ERP	  implementaties	  en	  
project–en	  programmamanagement	  afzonderlijk.	  Er	  is	  echter	  nog	  geen	  onderzoek	  gedaan	  naar	  de	  
project-­‐	  en	  programmamanagement	  aspecten	  van	  ERP	  implementaties	  en	  hoe	  deze	  aspecten	  
worden	  gemanaged.	  
In	  dit	  onderzoek	  worden	  de	  ERP	  implementatie	  aspecten	  onderzocht	  die	  het	  beste	  als	  project	  of	  als	  
programma	  gemanaged	  kunnen	  worden.	  Hiermee	  kan	  dit	  onderzoek	  een	  nuttige	  bijdrage	  leveren	  
aan	  de	  kennisvorming	  rondom	  de	  implementaties	  van	  ERP	  systemen	  en	  een	  beter	  inzicht	  
verschaffen	  in	  het	  managen	  van	  de	  ERP	  implementatie	  aspecten.	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1.2 PROBLEEMSTELLING	  
De	  probleemstelling	  wordt	  gevormd	  door	  de	  doelstelling	  en	  de	  vraagstelling	  van	  het	  onderzoek.	  De	  	  
vraagstelling	  is	  afgeleid	  uit	  het	  onderzoeksmodel	  dat	  in	  paragraaf	  1.3	  wordt	  besproken.	  
1.3 DOELSTELLING	  	  
Het	  doel	  van	  dit	  onderzoek	  is	  om	  inzicht	  te	  geven	  in	  de	  aspecten	  van	  een	  ERP	  implementatie	  en	  
welke	  aspecten	  als	  project	  en	  welke	  als	  programma	  kunnen	  worden	  gemanaged.	  	  
1.4 CONCEPTUEEL	  ONDERZOEKSMODEL	  	  
Het	  onderzoeksmodel	  geeft	  een	  globaal	  beeld	  van	  de	  stappen	  die	  gezet	  worden	  om	  de	  doelstelling	  
van	  dit	  onderzoek	  te	  bereiken	  (Verschuren	  &	  Doorewaard,	  1998).	  Het	  onderzoeksmodel	  is	  
opgenomen	  in	  figuur	  1.	  
	  
	  
	  
	  
	   	   	   	  	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
Figuur	  1	  conceptueel	  onderzoeksmodel	  .	  
	  
Het	  onderzoeksmodel	  wordt	  als	  volgt	  verwoord:	  
(1)	  De	  bestudering	  van	  de	  wetenschappelijke	  literatuur	  over	  aspecten	  van	  ERP	  implementaties,	  
project–	  en	  programmamanagement	  en	  changemanagement	  modellen	  levert	  een	  lijst	  van	  aspecten	  
op.	  Op	  basis	  het	  changemanagement	  model	  wordt	  geanalyseerd	  of	  de	  ERP	  implementatie	  aspecten	  
(2)	  als	  project	  of	  als	  programma	  gemanaged	  kunnen	  worden.	  (3)	  Een	  analyse	  van	  de	  
onderzoeksresultaten	  worden	  vergeleken	  met	  empirisch	  toetsbare	  uitspraken;	  dit	  resulteert	  in	  (4)	  
uitspraken	  over	  ERP	  implementatie	  aspecten	  die	  als	  project	  of	  als	  programma	  gemanaged	  kunnen	  
worden.	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1.5 THEORETISCHE	  VRAAGSTELLING	  
Voor	  het	  literatuuronderzoek	  is	  de	  volgende	  hoofdvraag	  geformuleerd:	  
	  
Welke	  aspecten1	  van	  een	  ERP	  implementatie	  kunnen	  het	  beste	  als	  project	  gemanaged	  worden	  en	  
welke	  als	  een	  programma?	  
	  
Om	  deze	  hoofdvragen	  te	  kunnen	  beantwoorden,	  zijn	  de	  volgende	  deelvragen	  onderzocht:	  
1) Wat	  is	  een	  ERP	  implementatie	  	  
a) Wat	  zijn	  de	  succesfactoren	  van	  een	  ERP	  implementatie?	  
b) Wat	  zijn	  de	  knelpunten	  van	  een	  ERP	  implementatie?	  
c) Wat	  zijn	  de	  aspecten	  van	  een	  ERP	  implementatie?	  	  
	  
2) Wat	  is	  changemanagement?	  
a) Wat	  zijn	  de	  modellen	  van	  changemanagement?	  
b) Wat	  zijn	  de	  aspecten	  van	  deze	  modellen?	  
c) Welke	  model/modellen	  is/zijn	  geschikt	  om	  een	  ERP	  implementatie	  te	  beschrijven?	  
d) Wat	  zijn	  de	  aspecten	  waar	  het	  changemanagement	  model	  bij	  een	  ERP	  
implementatie	  op	  gericht	  is	  
	  
3) Wat	  is	  programmamanagement?	  
a) Wat	  zijn	  de	  aspecten	  van	  programmamanagement?	  
b) Hoe	  passen	  deze	  aspecten	  binnen	  het	  model	  of	  de	  modellen	  uit	  changemanagement	  
die	  het	  beste	  een	  ERP	  implementatie	  beschrijven?	  
c) Welke	  aspecten	  van	  een	  ERP	  implementatie	  kunnen	  het	  beste	  als	  programma	  
gemanaged	  worden	  	  (op	  basis	  van	  het	  changemanagement	  model)?	  
	  
4) Wat	  is	  projectmanagement?	  
a) Wat	  zijn	  de	  aspecten	  van	  projectmanagement?	  
b) Hoe	  passen	  deze	  aspecten	  binnen	  het	  model	  of	  de	  modellen	  uit	  changemanagement	  
die	  het	  beste	  een	  ERP	  implementatie	  beschrijven?	  
c) Welke	  aspecten	  van	  een	  ERP	  implementatie	  kunnen	  het	  beste	  als	  project	  
gemanaged	  worden	  (op	  basis	  van	  het	  changemanagement	  model)?	  
1.6 LEESWIJZER	  
Dit	  hoofdstuk	  bevat	  de	  aanleiding	  van	  het	  onderzoek	  en	  de	  onderzoeksdoelstelling	  met	  de	  
bijbehorende	  hoofd-­‐	  en	  deelvragen.	  In	  hoofdstuk	  twee	  wordt	  de	  werkwijze	  van	  het	  literatuur	  
onderzoek	  toegelicht.	  In	  hoofdstuk	  drie	  worden	  de	  deelvragen	  vanuit	  de	  literatuurstudie	  
beantwoord.	  In	  hoofdstuk	  vier	  wordt	  de	  methodologie	  en	  onderzoeksopzet	  voor	  het	  empirisch	  
onderzoek	  toegelicht.	  In	  hoofdstuk	  vijf	  worden	  de	  resultaten	  van	  het	  empirisch	  onderzoek	  
gepresenteerd.	  In	  hoofdstuk	  zes	  worden	  de	  conclusies	  en	  aanbevelingen	  gepresenteerd.	  Hoofdstuk	  
zeven	  bevat	  een	  persoonlijke	  reflectie	  op	  het	  uitgevoerde	  onderzoek	  en	  hoofdstuk	  acht	  bevat	  de	  
onderzoekplanning.	  	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
1	  Aspect	  is	  een	  bijzonder	  onderdeel	  of	  een	  eigenschap	  die	  vaak	  voorkomt	  (Van	  Dale,	  2008).	  In	  deze	  context	  is	  “Aspect”	  een	  vaak	  voorkomende	  eigenschap	  van	  
een	  ERP	  implementatie,	  changemanagement	  model,	  projectmanagement	  en	  programmamanagement	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2 WERKWIJZE	  LITERATUURONDERZOEK	  	  
In	  dit	  hoofdstuk	  worden	  de	  gebruikte	  methoden	  en	  bruikbaarheid	  van	  de	  resultaten	  van	  het	  
literatuuronderzoek	  besproken.	  
2.1 GEGEVENS	  OM	  DE	  HOOFDVRAAG	  TE	  BEANTWOORDEN	  
Om	  de	  hoofdvraag	  te	  kunnen	  beantwoorden,	  moet	  gezocht	  worden	  naar	  aspecten	  van	  ERP-­‐
implementatie,	  project-­‐	  en	  programmamanagement	  
2.2 ZOEKSTRATEGIE	  
Voor	  de	  literatuurstudie	  zijn	  wetenschappelijke	  artikelen	  uit	  nationale	  en	  internationale	  tijdschriften	  
gebruikt.	  Er	  is	  gezocht	  binnen	  Engelstalige	  en	  Nederlandstalige	  publicaties,	  voor	  dit	  onderzoek	  zijn	  
uiteindelijk	  uitsluitend	  Engelstalige	  publicaties	  gebruikt.	  
2.2.1.1 GEBRUIKTE	  BRONNEN	  	  
In	  aanvulling	  op	  een	  bezoek	  aan	  de	  universiteitsbibliotheken	  is	  het	  mogelijk	  om	  via	  internet	  een	  
veelheid	  aan	  wetenschappelijke	  databanken	  te	  raadplegen.	  
De	  literatuurstudie	  gebruikte	  de	  volgende	  bronnen:	  
1. On	  line	  full	  text	  retrievals	  via	  internet:	  
a. zoekmachine	  http://google.com;	  
b. zoekmachine	  http://scholar.google.com;	  
2. www.picarta.nl	  voor	  het	  opzoeken	  en	  reserveren	  van	  artikelen	  bij	  bibliotheken	  en	  voor	  
eenvoudige	  toegang	  tot	  journal	  databanken;	  
3. Artikeldatabases	  via	  studienet	  (bibliotheek	  Maastricht);	  
4. Artikelen	  uit	  de	  afstudeercommunity	  ERP	  uit	  studienet	  van	  de	  Open	  Universiteit.	  
2.2.1.2 VERWERKING	  VAN	  DE	  GEVONDEN	  ARTIKELEN	  	  
Voorafgaand	  aan	  de	  literatuurstudie	  is	  vastgesteld	  met	  welke	  zoektrefwoorden	  gezocht	  ging	  
worden.	  De	  gevonden	  relevante	  artikelen	  zijn	  op	  basis	  van	  de	  zoektermen	  gecategoriseerd	  in	  
verschillende	  mappen	  opgeslagen.	  Verder	  werden	  deze	  artikelen	  gescand	  op	  relevantie	  voor	  dit	  
onderzoek.	  
Metagegevens	  over	  de	  gevonden	  publicaties	  zijn	  vastgelegd	  in	  Endnote.	  Endnote	  is	  aangeschaft	  via	  
de	  Open	  Universiteit	  en	  biedt	  de	  mogelijkheid	  om	  literatuurverwijzingen	  te	  verzamelen	  en	  te	  
beheren.	  De	  registratie	  in	  Endnote	  kon	  vervolgens	  worden	  gebruikt	  om	  eenvoudig	  verwijzingen	  en	  
literatuurlijsten	  op	  te	  stellen.	  
Tabel	  1.	  Gebruikte	  literatuur	  naar	  deelvraag,	  inleiding	  en	  overig	  	  
Deelvraag	  	   Aantal	  literatuurstukken	  
Inleiding	  en	  overig	   1	  
Deelvraag	  1)	   9	  
Deelvraag	  2)	   16	  
Deelvraag	  3)	   4	  
Deelvraag	  4)	   4	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Tabel	  2.	  Zoektermen	  literatuuronderzoek	  per	  deelvraag	  
Zoekterm	  deelvraag	  1)	  	   Zoekterm	  deelvraag	  2)	  	   Zoekterm	  deelvraag	  3)	  	   Zoekterm	  deelvraag	  4)	  	  
ERP	  Implementation	   Changemanagement	   Project	  management	  	   Program	  management	  	  
ERP	  implementation	  
success	  factors	  (CSF)	  
Changemanagement	  
models	  
Project	  management	  
aspects	  	  
Program	  management	  
aspects	  	  
ERP	  Implementation	  
failure	  factors	  (CFF)	  
Changemanagement	  
and	  ERP	  
implementation	  	  
Project	  management	  
and	  
changemanagement	  	  
Program	  management	  
and	  
changemanagement	  	  
ERP	  implementation	  
models	  	  
	  
Project	  management	  
and	  ERP	  
implementation	  
Program	  management	  
and	  ERP	  
implementation	  
ERP	  Implementation	  
aspects	  
	   	   	  ERP	  and	  change	  
management	   	   	   	  
	  
2.2.1.3 SNEEUWBALMETHODE	  
Door	  gebruik	  te	  maken	  van	  de	  sneeuwbalmethode	  zijn	  publicaties	  verkregen	  waarnaar	  andere	  
onderzoekers	  verwijzen.	  Deze	  zijn	  in	  eerste	  instantie	  gevonden	  door	  de	  verwijzingen	  na	  te	  gaan	  van	  
de	  eerder	  gevonden	  artikelen.	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3 BEANTWOORDING	  DEELVRAGEN	  	  
In	  dit	  hoofdstuk	  wordt	  getracht	  een	  antwoord	  te	  vinden	  op	  de	  deelvraag:	  
1) Wat	  is	  een	  ERP	  implementatie	  
	  
ERP	  implementatie	  is	  niet	  een	  IT-­‐activiteit	  die	  geïsoleerd	  plaats	  vindt.	  Het	  is	  een	  iteratief	  proces	  
waarin	  het	  ERP	  pakket,	  danwel	  de	  organisatie	  wordt	  aangepast,	  rekeninghoudend	  met	  de	  
structurele	  eigenschappen	  van	  de	  organisatie	  en	  de	  ingebouwde	  eigenschappen	  van	  het	  ERP	  pakket	  
(Hong	  &	  Kim,	  2002).	  Het	  kan	  dus	  worden	  gezien	  als	  een	  dynamisch	  proces	  van	  wederzijdse	  
aanpassing,	  zoals	  Leonard-­‐Barton	  (Hong	  &	  Kim,	  2002)	  deze	  ziet	  voor	  de	  implementatie	  van	  
technische	  innovaties	  in	  een	  bedrijfsorganisatie.	  De	  conclusie	  uit	  het	  bovenstaande	  is	  dat	  een	  ERP	  
implementatie	  een	  organisatie	  verandering	  is.	  	  
	  
a) Wat	  zijn	  de	  succes	  factoren	  van	  ERP	  implementaties?	  
	  
Slechte	  resultaten	  bij	  ERP	  implementaties	  hebben	  geleid	  tot	  een	  groot	  aantal	  onderzoeken	  die	  
gericht	  waren	  op	  het	  identificeren	  van	  kritieke	  succesfactoren	  (zie	  bijlage	  1).	  De	  belangrijkste	  
aspecten	  ten	  aanzien	  van	  een	  succesvolle	  ERP	  implementatie	  uit	  het	  literatuur	  onderzoek	  betreffen:	  
-­‐ Overtuigend	  businessplan	  en	  een	  heldere	  toekomst	  visie	  (Al-­‐Fawaz,	  Al-­‐Salti,	  &	  Eldabi,	  2008;	  
Muntslag,	  2001;	  Nah,	  Lau,	  &	  Kuang,	  2001;	  Ngai,	  Law,	  &	  Wat,	  2008;	  Pabedinskaitė,	  2010);	  
-­‐ Top	  management	  support	  (Al-­‐Fawaz,	  et	  al.,	  2008;	  Bhatti,	  2003;	  Muntslag,	  2001;	  Nah,	  et	  al.,	  
2001;	  Ngai,	  et	  al.,	  2008;	  Pabedinskaitė,	  2010);	  
-­‐ De	  aanwezigheid	  van	  een	  changemanagement	  programma	  en	  een	  veranderingsgerichte	  
bedrijfscultuur	  (Bhatti,	  2003;	  Muntslag,	  2001;	  Nah,	  et	  al.,	  2001;	  Ngai,	  et	  al.,	  2008;	  
Pabedinskaitė,	  2010);	  	  
-­‐ Het	  minimaliseren	  van	  het	  aantal	  aanpassingen	  aan	  de	  ERP	  software	  en	  het	  toepassen	  van	  
Business	  Process	  Redesign	  (Al-­‐Fawaz,	  et	  al.,	  2008;	  Bhatti,	  2003;	  Nah,	  et	  al.,	  2001;	  
Pabedinskaitė,	  2010);	  	  
-­‐ Effectief	  projectmanagement	  en	  de	  aanwezigheid	  van	  een	  zogenaamde	  ‘project	  champion’	  
die	  veranderingen	  kan	  legitimeren	  (Al-­‐Fawaz,	  et	  al.,	  2008;	  Bhatti,	  2003;	  Nah,	  et	  al.,	  2001;	  
Ngai,	  et	  al.,	  2008;	  Pabedinskaitė,	  2010);	  	  
-­‐ Educatie	  en	  training	  (Al-­‐Fawaz,	  et	  al.,	  2008;	  Bhatti,	  2003);	  
-­‐ Effectieve	  communicatie	  met	  alle	  stakeholders	  (Bhatti,	  2003;	  Muntslag,	  2001;	  Nah,	  et	  al.,	  
2001;	  Ngai,	  et	  al.,	  2008);	  
-­‐ Projectteam	  samenstelling	  bij	  ERP	  Implementatie	  (Al-­‐Fawaz,	  et	  al.,	  2008;	  Bhatti,	  2003;	  Nah,	  
et	  al.,	  2001;	  Ngai,	  et	  al.,	  2008);	  
	  
b) Wat	  zijn	  de	  faalfactoren	  van	  ERP	  implementaties?	  
	  
In	  de	  literatuur	  hebben	  verschillende	  auteurs	  (zie	  bijlage	  2)	  een	  overzicht	  gegeven	  van	  kritieke	  
faalfactoren	  van	  ERP	  implementaties.	  Deze	  overzichten	  geven	  veel	  factoren	  die	  overeenkomen.	  In	  
deze	  studie	  zijn	  de	  meest	  voorkomende	  aspecten	  samengevat:	  	  
-­‐ Slechte	  steun	  van	  het	  topmanagement	  (Catersels,	  Helms,	  &	  Batenburg,	  2009;	  Garg,	  2010;	  
Wong	  &	  Scarbrough,	  2005);	  
-­‐ Onduidelijk	  concept	  van	  de	  aard	  en	  het	  gebruik	  van	  het	  ERP	  systeem	  vanuit	  het	  perspectief	  	  
van	  de	  gebruiker	  (Catersels,	  et	  al.,	  2009;	  Garg,	  2010;	  Wong	  &	  Scarbrough,	  2005);	  
-­‐ Gebruikers	  weerstand	  tegen	  verandering	  (Garg,	  2010;	  Wong	  &	  Scarbrough,	  2005);	  
-­‐ Onrealistische	  verwachtingen	  van	  het	  topmanagement	  met	  betrekking	  tot	  het	  ERP	  systeem	  
(Catersels,	  et	  al.,	  2009;	  Garg,	  2010;	  Wong	  &	  Scarbrough,	  2005);	  
-­‐ Te	  strak	  project	  schema	  (Catersels,	  et	  al.,	  2009;	  Garg,	  2010;	  Wong	  &	  Scarbrough,	  2005);	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-­‐ Over-­‐afhankelijkheid	  van	  zwaar	  maatwerk	  (Catersels,	  et	  al.,	  2009;	  Garg,	  2010;	  Wong	  &	  
Scarbrough,	  2005);	  
-­‐ Hoge	  kosten	  van	  projectteam	  leden	  (Garg,	  2010;	  Wong	  &	  Scarbrough,	  2005);	  
-­‐ Slechte	  project	  management	  effectiviteit	  (Catersels,	  et	  al.,	  2009;	  Garg,	  2010;	  Wong	  &	  
Scarbrough,	  2005);	  
	  
c) Wat	  zijn	  de	  aspecten	  van	  een	  ERP	  implementatie?	  	  
	  
Uit	  de	  voorgaande	  punten	  worden	  de	  meest	  voorkomende	  aspecten	  van	  een	  ERP	  implementatie	  
geconcludeerd.	  Een	  ERP	  implementatie	  kent/heeft	  de	  volgende	  aspecten:	  
-­‐ Heeft	  een	  heldere	  toekomst	  visie	  en	  een	  overtuigend	  businessplan	  (Al-­‐Fawaz,	  et	  al.,	  2008;	  
Muntslag,	  2001;	  Nah,	  et	  al.,	  2001;	  Ngai,	  et	  al.,	  2008;	  Pabedinskaitė,	  2010);	  
-­‐ Heeft	  support	  van	  top	  management	  (Al-­‐Fawaz,	  et	  al.,	  2008;	  Bhatti,	  2003;	  Muntslag,	  2001;	  
Nah,	  et	  al.,	  2001;	  Ngai,	  et	  al.,	  2008;	  Pabedinskaitė,	  2010);	  
-­‐ Bevat	  een	  changemanagement	  programma	  (Bhatti,	  2003;	  Muntslag,	  2001;	  Nah,	  et	  al.,	  2001;	  
Ngai,	  et	  al.,	  2008;	  Pabedinskaitė,	  2010);	  
-­‐ Kent	  een	  minimale	  aanpassing,	  bij	  de	  aanpassingen	  die	  worden	  gedaan	  wordt	  er	  Business	  
Process	  Redesign	  toegepast	  (Al-­‐Fawaz,	  et	  al.,	  2008;	  Bhatti,	  2003;	  Nah,	  et	  al.,	  2001;	  
Pabedinskaitė,	  2010);	  
-­‐ Kent	  een	  effectief	  projectmanagement	  (Al-­‐Fawaz,	  et	  al.,	  2008;	  Bhatti,	  2003;	  Nah,	  et	  al.,	  
2001;	  Ngai,	  et	  al.,	  2008;	  Pabedinskaitė,	  2010);	  
-­‐ De	  aanpassingen	  in	  de	  bedrijfsprocessen	  worden	  gelegitimeerd	  door	  een	  zogenaamde	  
‘project	  champion’,	  dus	  de	  aanwezigheid	  van	  ‘project	  champion’	  bij	  ERP	  implementaties	  (Al-­‐
Fawaz,	  et	  al.,	  2008;	  Bhatti,	  2003;	  Nah,	  et	  al.,	  2001;	  Ngai,	  et	  al.,	  2008;	  Pabedinskaitė,	  2010);	  
-­‐ Kent	  een	  heldere	  communicatie	  met	  alle	  stakeholders	  (Bhatti,	  2003;	  Muntslag,	  2001;	  Nah,	  et	  
al.,	  2001;	  Ngai,	  et	  al.,	  2008);	  
-­‐ Heeft	  een	  best	  samengesteld	  team	  qua	  kennis,	  vaardigheden,	  capaciteiten	  en	  ervaringen	  
(Al-­‐Fawaz,	  et	  al.,	  2008;	  Bhatti,	  2003;	  Nah,	  et	  al.,	  2001;	  Ngai,	  et	  al.,	  2008);	  
-­‐ Heeft	  een	  onduidelijk	  concept	  vanuit	  het	  perspectief	  van	  de	  eindgebruikers	  (Catersels,	  et	  al.,	  
2009;	  Garg,	  2010;	  Wong	  &	  Scarbrough,	  2005);	  
-­‐ Onrealistische	  verwachtingen	  van	  topmanagement	  met	  betrekking	  tot	  het	  ERP	  –systeem	  
(Catersels,	  et	  al.,	  2009;	  Garg,	  2010;	  Wong	  &	  Scarbrough,	  2005);	  
-­‐ Heeft	  een	  te	  strak	  projectschema	  (Catersels,	  et	  al.,	  2009;	  Garg,	  2010;	  Wong	  &	  Scarbrough,	  
2005);	  	  
	  
2) Wat	  is	  changemanagement?	  
	  
Voor	  dit	  onderzoek	  is	  gezocht	  naar	  changemanagement	  definities	  en	  changemanagement	  modellen	  
die	  het	  best	  toepasbaar	  zijn	  bij	  ERP	  implementaties.	  	  
Moran	  en	  Avergun's	  (1997)	  definitie	  van	  changemanagement	  biedt	  een	  uitgangspunt,	  te	  
omschrijven	  als	  "het	  proces	  van	  voortdurende	  vernieuwing	  van	  de	  organisatie	  richting,	  structuur	  en	  
mogelijkheden	  om	  de	  steeds	  veranderende	  behoeften	  van	  de	  markt,	  de	  organisatie	  en	  medewerkers	  
te	  dienen."	  
Changemanagement	  is	  het	  proces	  van	  de	  invoering	  van	  gecontroleerde	  veranderingen	  gedurende	  de	  
project	  levenscyclus.	  De	  bedoeling	  van	  een	  Change	  Control	  proces	  is	  om	  het	  risico	  te	  beoordelen,	  
aan	  het	  eindgebruiker	  niveau,	  ten	  opzichte	  van	  de	  urgentie	  en	  het	  belang	  van	  de	  verandering	  
(GROUP,	  2003).	  
Change	  management	  kan	  worden	  gedefinieerd	  als	  de	  handeling	  van	  het	  beheren	  van	  wijzigingen	  aan	  
de	  cultuur	  van	  een	  organisatie,	  hiërarchie	  en	  /	  of	  zakelijke	  processen	  om	  een	  gewenst	  resultaat	  te	  
bereiken	  (Fulla,	  2007).	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Fui-­‐Hoon	  Na	  (Fui-­‐Hoon	  Na	  et	  al.,	  2001)	  geeft	  geen	  definitie,	  maar	  stelt	  dat	  verandermanagement	  
zich	  vanwege	  de	  organisatie	  brede	  cultuur-­‐	  en	  structuurverandering	  moet	  richten	  op	  het	  personeel,	  
de	  organisatie	  en	  de	  bijbehorende	  cultuur.	  
De	  term	  “organisatie”	  is	  breder	  en	  biedt	  ruimte	  voor	  andere	  aanpassingen,	  zoals	  aan	  de	  IT	  hard-­‐	  en	  
software.	  In	  de	  gewenste	  definitie	  voor	  verandermanagement	  komt	  de	  term	  “organisatie”	  dus	  beter	  
tot	  zijn	  recht,	  in	  dit	  geval	  past	  de	  definitie	  van	  Fulla	  (2007)	  en	  Moran	  &	  Avergun's	  (1997)	  beter	  bij	  dit	  
onderzoek.	  
a) Wat	  zijn	  de	  modellen	  van	  changemanagement	  die	  te	  maken	  hebben	  met	  ERP	  
implementaties?	  
	  
Verschillende	  onderzoekers	  adviseren	  verschillende	  modellen	  voor	  changemanagement	  (zie	  bijlage	  
3)	  en	  het	  overwinnen	  van	  de	  gebruikersweerstand.	  Vanwege	  de	  beperkingen	  qua	  tijd	  en	  de	  omvang	  
van	  deze	  literatuur	  studie,	  worden	  twee	  van	  de	  gerefereerde	  changemanagement	  modellen	  
onderzocht.	  Lewin’s	  model	  is	  gekozen	  omdat	  dit	  het	  meest	  eenvoudige	  en	  gemakkelijk	  te	  begrijpen	  
model	  is	  voor	  het	  managen	  van	  de	  changes	  (Brian,	  Henschel	  et	  al.	  2007).	  Het	  Kotter’s	  model	  is	  het	  
meest	  gebruikte	  model	  bij	  ERP	  implementaties	  volgens	  Fred	  Lunenburg	  (2010).	  	  
	  
Lewin's	  Changemanagement	  Model	  Kurt	  Lewin's	  change	  model:	  Kurt	  Lewin	  (1951)	  heeft	  een	  
driefasen	  model	  ontwikkeld	  waarlangs	  een	  verandertraject	  moet	  verlopen.	  Volgens	  Lewin	  is	  iedere	  
gedraging	  van	  een	  groep	  of	  organisatie	  op	  ieder	  moment	  een	  uitkomst	  van	  de	  krachten	  van	  twee	  
groepen;	  enerzijds	  een	  groep	  die	  de	  status	  quo	  (geen	  verandering)	  wil	  behouden,	  anderzijds	  een	  
groep	  die	  verandering	  nastreeft.	  Wanneer	  beide	  groepen	  even	  sterk	  zijn	  zal	  het	  actuele	  gedrag	  in	  
stand	  worden	  gehouden	  in	  wat	  Lewin	  een	  staat	  van	  “quasi-­‐stilstaand	  equilibrium”	  noemt	  (Lewin,	  
1951).	  Om	  deze	  staat	  te	  veranderen	  kan	  men	  de	  groep	  die	  verandering	  nastreeft	  versterken,	  de	  
groep	  die	  niet	  wil	  veranderen	  verzwakken	  of	  een	  combinatie	  van	  beide	  toepassen	  (Lewin	  in	  
Cummings	  en	  Worley,(2001).	  
	  
Kotter's	  Eight	  Step	  Change	  Model:	  Volgens	  dit	  model	  moeten	  organisaties	  verschillende	  stappen	  
doorlopen	  om	  een	  succesvolle	  verandering	  te	  waarborgen	  (Chapman,	  2006).	  Kotter	  onderscheidt	  
acht	  stappen	  (zie	  bijlage	  4)	  die	  van	  belang	  zijn	  voor	  het	  implementeren	  van	  een	  succesvolle	  
verandering	  (Chapman,	  2006).	  
	  
Kotter	  richt	  zich	  met	  zijn	  model	  voornamelijk	  op	  het	  strategisch	  niveau	  van	  het	  veranderproces	  
(Mento,	  Jone,	  &	  Dirndorfer,	  2002).	  De	  veranderingen	  in	  de	  omgeving,	  vragen	  in	  eerste	  instantie	  een	  
verandering	  van	  de	  strategie	  en	  de	  visie.	  Een	  transformatie	  wordt	  top	  down	  aangestuurd	  door	  de	  
top	  van	  de	  organisatie	  (Johnson	  &	  Scholes,	  1999).	  
	  
Kotter's	  acht	  stappen	  changemodel	  heeft	  de	  volgende	  voor	  –	  en	  nadelen	  .	  Een	  voordeel	  is	  dat	  het	  
een	  stap	  voor	  stap	  model	  is	  waardoor	  het	  makkelijk	  is	  om	  te	  volgen.	  Een	  ander	  voordeel	  is	  dat	  het	  
niet	  focust	  op	  de	  verandering	  zelf	  maar	  op	  de	  acceptatie	  en	  de	  voorbereiding	  voor	  deze	  verandering,	  
waardoor	  de	  overgang	  makkelijker	  wordt,	  één	  nadeel	  is	  dat	  je	  geen	  stap	  kunt	  overslaan	  zonder	  dat	  
het	  veranderingsproces	  volledig	  mislukt.	  
	  
b) Wat	  zijn	  de	  aspecten	  van	  deze	  modellen?	  	  
	  
Lewin’s	  model	  behandelt	  de	  verandering	  als	  een	  enkele	  gebeurtenis	  in	  een	  bepaald	  tijdvak	  
(Pettigrew,	  1987)	  welke	  geschikt	  kan	  zijn	  voor	  organisaties	  die	  relatief	  stabiel	  zijn.	  Dit	  model	  schetst	  
de	  volgende	  aspecten	  voor	  de	  verandering:	  
-­‐ Verandering	  is	  een	  enkele	  gebeurtenis	  in	  een	  bepaald	  tijdvak;	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-­‐ Schetst	  een	  gefaseerde	  aanpak	  voor	  veranderen;	  
-­‐ Bedoeld	  is	  voor	  organisaties	  die	  niet	  lange	  tijd	  bevroren	  blijven;	  
-­‐ Een	  stabiel	  begin	  en	  einde	  van	  het	  changemanagement	  proces;	  
	  
In	  het	  model	  van	  Kotter	  komen	  de	  volgende	  aspecten	  naar	  voren	  (Mishra,	  2010):	  
-­‐ De	  verandering	  wordt	  als	  proces	  behandeld;	  
-­‐ De	  verandering	  wordt	  door	  een	  leidende	  coalitie	  geleid;	  
-­‐ Kent	  een	  urgentie	  voor	  de	  verandering;	  
-­‐ Heeft	  een	  duidelijke	  strategie	  en	  een	  heldere	  visie	  die	  de	  doelen	  bevat;	  
-­‐ Duidelijke	  communicatie	  over	  de	  visie	  met	  alle	  medewerkers	  in	  de	  organisatie;	  
-­‐ Iedereen	  in	  de	  organisatie	  is	  direct	  of	  indirect	  betrokken	  bij	  de	  verandering;	  
-­‐ Een	  goede	  planning	  om	  de	  te	  verwachten	  hindernissen	  te	  verwijderen;	  
-­‐ De	  veranderingen	  worden	  gepland	  in	  fases	  met	  korte	  termijn	  doelen	  om	  het	  personeel	  
gemotiveerd	  te	  houden;	  
	  
c) Welke	  model/modellen	  is/zijn	  geschikt	  om	  een	  ERP	  implementatie	  te	  beschrijven?	  
	  
Lewin’s	  model	  behandelt	  de	  verandering	  als	  een	  enkele	  gebeurtenis	  in	  een	  bepaald	  tijdvak	  
(Pettigrew,	  1987)	  welke	  geschikt	  kan	  zijn	  voor	  organisaties	  die	  relatief	  stabiel	  zijn.	  Daardoor	  past	  	  
Lewin’s	  model	  niet	  bij	  de	  moderne	  bedrijven	  die	  dynamisch	  zijn	  en	  werken	  binnen	  onzekere	  
organisatorische	  en	  milieu-­‐	  omstandigheden	  (Grundy,	  1993).	  Ook	  houdt	  dit	  model	  geen	  rekening	  
met	  changemanagement	  dat	  begint	  met	  een	  organisatie	  die	  zich	  al	  in	  het	  proces	  van	  veranderen	  
bevindt	  (dat	  wil	  zeggen	  niet-­‐bevroren).	  	  Het	  is	  niet	  geschikt	  voor	  organisaties	  die	  bevroren	  moeten	  
blijven	  voor	  langere	  tijd.	  Met	  andere	  woorden,	  het	  begin-­‐	  en	  eindpunt	  van	  het	  model	  van	  Lewin	  is	  de	  
stabiliteit,	  die	  bij	  de	  meeste	  organisaties	  zelden	  voorkomt	  of	  helemaal	  niet	  (Grundy,	  1993).	  Voor	  
organisaties	  die	  opereren	  in	  een	  zeer	  dynamische	  markt,	  zal	  de	  interne	  stabiliteit	  en	  inertie	  
rampzalig	  zijn.	  Zeno	  van	  Elea2	  zei	  eens:	  “Een	  langzaam	  bewegende	  schildpad	  kan	  zelfs	  winnen	  van	  de	  
snelste	  haas	  als	  die	  haas	  stil	  staat.”	  	  
Aangezien	  een	  ERP	  implementatie	  een	  (dynamisch)	  proces	  van	  wederzijdse	  aanpassing	  tussen	  IT-­‐
systeem	  en	  organisatie	  (Hong	  &	  Kim,	  2002)	  is,	  is	  het	  model	  Lewin	  niet	  geschikt	  voor	  dit	  soort	  
implementaties.	  	  
	  
Het	  model	  van	  Kotter	  is	  geschikt	  voor	  ERP	  implementaties	  en	  om	  te	  begrijpen	  dat	  een	  
veranderingsproces	  tijd	  kost.	  Het	  is	  essentieel	  voor	  programma	  managers	  om	  te	  begrijpen	  dat	  de	  
stappen	  die	  nodig	  zijn	  ter	  ondersteuning	  van	  een	  eventueel	  transformatie	  initiatief	  plaatsvindt	  
tijdens	  alle	  fasen	  van	  een	  ERP	  (Adhikar,	  2007).	  	  
Ford	  &	  Greer	  (2005)	  en	  Bamford	  &	  Daniel	  (2005)bevestigen	  dat	  het	  8	  fasen	  verandermodel	  van	  
Kotter	  wereldwijd	  als	  een	  bruikbaar	  model	  wordt	  gezien	  om	  een	  verandering	  in	  een	  organisatie	  te	  
evalueren.	  Daardoor	  wordt	  het	  changemanagement	  model	  van	  Kotter	  als	  uitgangsmodel	  gebruikt	  bij	  
dit	  onderzoek.	  	  
	  
d) Wat	  zijn	  de	  aspecten	  waar	  het	  changemanagement	  model	  bij	  een	  ERP	  
implementatie	  op	  gericht	  is?	  
	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
2	  De	  Griek	  Zeno	  van	  Elea	  (ca.	  490	  v.	  Christus	  -­‐	  ca.	  430	  v.	  Christus)	  wordt	  beschouwd	  als	  de	  grondlegger	  van	  de	  dialectiek	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Het	  antwoord	  op	  deze	  vraag	  is	  cruciaal	  voor	  het	  antwoord	  op	  de	  hoofdvraag.	  Om	  een	  antwoord	  te	  
geven	  op	  deze	  vraag	  worden	  de	  ERP	  implementatie	  aspecten	  tegen	  de	  aspecten	  van	  het	  
changemanagement	  model	  van	  Kotter	  aan	  gehouden	  	  (zie	  bijlage	  5).	  Als	  doel,	  aangeven	  wat	  de	  
aspecten	  zijn	  waar	  het	  changemanagement	  model	  bij	  een	  ERP	  implementatie	  op	  gericht	  is.	  	  
	  
− De	  verandering	  wordt	  als	  proces	  behandeld;	  
De	  organisaties	  worden	  geconfronteerd	  met	  weerstand	  tegen	  verandering	  als	  een	  groot	  probleem	  
tijdens	  de	  uitvoering	  van	  ERP	  systeem	  dat	  conflicten	  tussen	  stakeholders	  creëert	  (Kumar	  &	  
Hillegersberg,	  2000	  ).	  ERP	  implementatie	  bevat	  een	  changemanagement	  programma	  dat	  het	  
verandering	  proces	  naleeft	  (Bhatti,	  2003;	  Muntslag,	  2001;	  Nah,	  et	  al.,	  2001;	  Ngai,	  et	  al.,	  2008;	  
Pabedinskaitė,	  2010).	  Dit	  houdt	  in	  dat	  dit	  aspect	  binnen	  het	  changemanagement	  model	  past.	  
	  
− De	  verandering	  wordt	  door	  een	  leidende	  coalitie	  geleidt;	  
ERP	  implementatie	  kent	  een	  effectief	  projectmanagement	  en	  heeft	  support	  van	  top	  management	  
(Al-­‐Fawaz,	  et	  al.,	  2008;	  Bhatti,	  2003;	  Muntslag,	  2001;	  Nah,	  et	  al.,	  2001;	  Ngai,	  et	  al.,	  2008;	  
Pabedinskaitė,	  2010),	  waardoor	  dit	  aspect	  goed	  past	  in	  het	  changemanagement	  model.	  
	  
− Kent	  een	  urgentie	  voor	  de	  verandering;	  
Door	  de	  onrealistische	  verwachtingen	  van	  topmanagement	  met	  betrekking	  tot	  het	  ERP	  –systeem	  
(Catersels,	  et	  al.,	  2009;	  Garg,	  2010;	  Wong	  &	  Scarbrough,	  2005),	  wordt	  er	  een	  urgentie	  voor	  deze	  
implementatie	  gecreëerd.	  Het	  aspect	  past	  in	  het	  changemanagement	  model	  voor	  het	  tegen	  gaan	  
van	  deze	  faalfactor.	  
	  
− Heeft	  een	  duidelijke	  strategie	  en	  een	  heldere	  visie	  die	  de	  doelen	  bevat;	  
De	  implementatie	  van	  ERP	  systemen	  heeft	  een	  heldere	  toekomstvisie	  en	  een	  overtuigend	  
businessplan	  (Al-­‐Fawaz,	  et	  al.,	  2008;	  Muntslag,	  2001;	  Nah,	  et	  al.,	  2001;	  Ngai,	  et	  al.,	  2008;	  
Pabedinskaitė,	  2010).	  Het	  aspect	  past	  in	  het	  changemanagement	  model.	  
	  
− Duidelijke	  communicatie	  over	  de	  visie	  met	  alle	  medewerkers	  in	  de	  organisatie;	  
ERP	  implementatie	  kent	  een	  heldere	  communicatie	  met	  alle	  stakeholders	  (Bhatti,	  2003;	  Muntslag,	  
2001;	  Nah,	  et	  al.,	  2001;	  Ngai,	  et	  al.,	  2008).	  Het	  aspect	  past	  in	  het	  changemanagement	  model.	  
	  
− Iedereen	  in	  de	  organisatie	  is	  direct	  of	  indirect	  betrokken	  bij	  de	  verandering;	  
ERP	  implementatie	  heeft	  een	  onduidelijk	  concept	  vanuit	  het	  perspectief	  van	  de	  eindgebruikers	  
(Catersels,	  et	  al.,	  2009;	  Garg,	  2010;	  Wong	  &	  Scarbrough,	  2005).	  Het	  aspect	  past	  in	  het	  
changemanagement	  model	  voor	  het	  tegen	  gaan	  van	  deze	  faalfactor.	  
	  
− Een	  goede	  planning	  om	  de	  te	  verwachten	  hindernissen	  te	  verwijderen;	  
ERP	  implementatie	  heeft	  een	  te	  strak	  projectschema	  (Catersels,	  et	  al.,	  2009;	  Garg,	  2010;	  Wong	  &	  
Scarbrough,	  2005).	  Het	  aspect	  past	  in	  het	  changemanagement	  model	  voor	  het	  tegen	  gaan	  van	  deze	  
faalfactor.	  
	  
− De	  veranderingen	  worden	  gepland	  in	  fases	  met	  korte	  termijn	  doelen	  om	  het	  personeel	  
gemotiveerd	  te	  houden.	  	  
ERP	  implementatie	  kent	  een	  minimale	  aanpassing,	  bij	  de	  aanpassingen	  die	  worden	  gedaan	  wordt	  er	  
Business	  Process	  Redesign	  toegepast.	  De	  aanpassingen	  in	  de	  bedrijfsprocessen	  worden	  
gelegitimeerd	  door	  een	  zogenaamde	  ‘project	  champion’.	  	  (Al-­‐Fawaz,	  et	  al.,	  2008;	  Bhatti,	  2003;	  Nah,	  
et	  al.,	  2001;	  Pabedinskaitė,	  2010).	  Het	  aspect	  past	  in	  het	  changemanagement	  model.	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3) Wat	  is	  programmamanagement	  
	  
Voor	  dit	  onderzoek	  zijn	  meerdere	  definities	  van	  programmamanagement	  onderzocht,	  in	  bijlage	  6	  
worden	  de	  gevonden	  definities	  van	  programmamanagement	  weergegeven.	  
	  
Volgens	  Shehu	  en	  Akintoye	  (2009)	  bestaat	  programmamanagement	  uit	  een	  samenspel	  van	  
coördinatie,	  groepering,	  resource	  allocatie	  en	  planning	  voor	  het	  plannen	  en	  uitvoeren	  van	  
gerelateerde	  projecten	  om	  een	  optimaal	  resultaat	  te	  behalen,	  dat	  niet	  gehaald	  had	  kunnen	  worden	  
als	  deze	  projecten	  gescheiden	  van	  elkaar	  waren	  beheerd.	  
	  
Shehu	  en	  Egbu	  (2007)	  vatten	  in	  hun	  onderzoek	  de	  definities	  van	  programmamanagement	  samen	  als	  
een	  raamwerk	  voor	  een	  groep	  bestaande	  of	  nieuwe	  gedefinieerde	  projecten,	  en	  voor	  het	  focussen	  
van	  alle	  activiteiten	  die	  nodig	  zijn	  om	  een	  aantal	  grote	  voordelen	  te	  bereiken.	  Deze	  projecten	  
worden	  beheerd	  op	  een	  gecoördineerde	  manier,	  hetzij	  om	  een	  gemeenschappelijk	  doel	  te	  bereiken	  
of	  om	  voordelen	  te	  benutten,	  die	  anders	  niet	  zouden	  worden	  gerealiseerd	  als	  zij	  onafhankelijk	  
zouden	  worden	  beheerd.	  	  
In	  het	  onderzoek	  van	  Shehu	  en	  Egbu	  (2007)	  worden	  de	  meest	  voorkomende	  eigenschappen	  van	  het	  
programmamanagement	  onderzocht	  welke	  voor	  dit	  onderzoek	  heel	  erg	  relevant	  lijken.	  Daarom	  past	  
de	  definitie	  programmamanagement	  door	  Shehu	  en	  Egbu	  (2007)	  ook	  beter	  bij	  dit	  onderzoek.	  	  
	  
a) Wat	  zijn	  de	  aspecten	  van	  programmamanagement?	  
	  
Om	  een	  antwoord	  te	  geven	  op	  deze	  vraag	  is	  in	  de	  literatuur	  gezocht	  naar	  de	  meest	  voorkomende	  
eigenschappen	  van	  programmamanagement.	  Uit	  de	  literatuur	  studie	  zijn	  de	  volgende	  aspecten	  voor	  
programmamanagement	  naar	  voren	  gekomen	  zoals	  beschreven	  door	  (Shehu	  &	  Egbu,	  2007)	  
− Een	  groep	  van	  projecten	  die	  op	  elkaar	  afgestemd	  zijn	  
− Heeft	  geen	  vastgestelde	  eindtijd	  
− Concentreert	  op	  de	  teamleden	  	  	  
− Bevat	  een	  highlevel	  planning	  	  
− Concentratie	  op	  gezamenlijke	  doelstellingen	  
− Kan	  van	  scope	  veranderen	  om	  aan	  de	  organisatie	  veranderingen	  te	  voldoen,	  ontwikkelt	  zich	  met	  
de	  behoeften	  van	  de	  business.	  	  
− Programma	  managers	  zijn	  leiders	  en	  stralen	  visie	  en	  leiderschap	  uit.	  Stijl	  van	  leidinggeven	  is	  
gericht	  op	  het	  beheren	  van	  relaties,	  het	  oplossen	  van	  conflicten	  en	  heldere	  communicatie.	  
− Gericht	  op	  het	  bereiken	  van	  strategische	  doelstellingen	  	  
− Faciliteert	  de	  interactie	  van	  een	  groot	  aantal	  managers.	  	  
	  
b) Hoe	  passen	  deze	  aspecten	  binnen	  het	  model	  of	  de	  modellen	  uit	  
changemanagement	  die	  het	  beste	  een	  ERP	  implementatie	  beschrijven?	  
	  	  
− De	  verandering	  wordt	  als	  proces	  behandeld;	  
Programma(management)	  is	  een	  groep	  van	  projecten	  die	  op	  elkaar	  afgestemd	  zijn	  (Shehu	  &	  Egbu,	  
2007),	  daardoor	  worden	  ze	  ook	  als	  proces	  behandeld.	  Het	  aspect	  past	  binnen	  het	  
changemanagement	  model.	  
	  
− De	  verandering	  wordt	  door	  een	  leidende	  coalitie	  geleidt;	  
Stijl	  van	  leidinggeven	  is	  gericht	  op	  het	  beheren	  van	  relaties,	  het	  oplossen	  van	  conflicten	  en	  heldere	  
communicatie.	  Programma	  managers	  zijn	  leiders	  en	  stralen	  visie	  en	  leiderschap	  uit	  en	  concentreert	  
op	  de	  teamleden	  (Shehu	  &	  Egbu,	  2007).	  Hierdoor	  passen	  deze	  aspecten	  goed	  in	  het	  
changemanagement	  model.	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− Kent	  een	  urgentie	  voor	  de	  verandering;	  
Dit	  aspect	  past	  NIET	  in	  het	  changemanagement	  model	  omdat	  programmamanagement	  alleen	  
gericht	  is	  op	  het	  bereiken	  van	  de	  strategische	  doelen	  (Shehu	  &	  Egbu,	  2007).	  	  
	  
− Heeft	  een	  duidelijke	  strategie	  en	  een	  heldere	  visie	  die	  de	  doelen	  bevat;	  
Concentratie	  op	  gezamenlijke	  doelstellingen	  (Shehu	  &	  Egbu,	  2007),	  daar	  is	  het	  
programmamanagement	  sterk	  in.	  Het	  aspect	  past	  in	  het	  changemanagement	  model.	  
	  
− Duidelijke	  communicatie	  over	  de	  visie	  met	  alle	  medewerkers	  in	  de	  organisatie;	  
Faciliteert	  de	  interactie	  van	  een	  groot	  aantal	  managers	  (Shehu	  &	  Egbu,	  2007).	  Het	  aspect	  past	  in	  het	  
changemanagement	  model.	  
	  
− Iedereen	  in	  de	  organisatie	  is	  direct	  of	  indirect	  betrokken	  bij	  de	  verandering;	  
Programmamanagement	  kan	  dit	  aspect	  NIET	  nakomen,	  want	  programmamanagement	  kan	  van	  
scope	  veranderen	  om	  aan	  de	  organisatie	  veranderingen	  te	  voldoen,	  ontwikkelt	  zich	  met	  de	  
behoeften	  van	  de	  business	  (Shehu	  &	  Egbu,	  2007).	  
	  
− Een	  goede	  planning	  om	  de	  te	  verwachten	  hindernissen	  te	  verwijderen;	  
Het	  aspect	  past	  NIET	  in	  het	  changemanagement	  model.	  Programmamanagement	  bevat	  alleen	  
highlevel	  planning	  (Shehu	  &	  Egbu,	  2007).	  
	  
− De	  veranderingen	  worden	  gepland	  in	  fases	  met	  korte	  termijn	  doelen	  om	  het	  personeel	  
gemotiveerd	  te	  houden.	  	  
Het	  aspect	  past	  NIET	  in	  het	  changemanagement	  model,	  programma	  heeft	  geen	  vastgestelde	  eindtijd	  
(Shehu	  &	  Egbu,	  2007).	  
	  
c) Welke	  aspecten	  van	  een	  ERP	  implementatie	  kunnen	  het	  beste	  als	  programma	  
gemanaged	  worden	  (op	  basis	  van	  het	  changemanagement	  model)?	  
	  
De	  aspecten	  van	  ERP	  implementaties	  gebaseerd	  op	  de	  antwoorden	  uit	  de	  voorgaande	  deelvraag	  
(deelvraag	  b)	  levert	  een	  aantal	  ERP	  implementatie	  aspecten	  op	  die	  heel	  goed	  binnen	  het	  
changemanagement	  model	  passen	  (zie	  bijlage	  5).	  Op	  dezelfde	  wijze	  worden	  de	  aspecten	  van	  
programmamanagement	  passend	  in	  het	  changemanagement	  model	  samengevat.	  De	  uitkomt	  is	  in	  dit	  
geval	  het	  antwoord	  op	  deze	  vraag	  (zie	  bijlage	  7	  voor	  wiskundige	  uitleg).	  Gebaseerd	  op	  het	  model	  van	  
Kotter	  is	  te	  concluderen	  dat	  de	  volgende	  aspecten	  van	  ERP	  implementatie	  het	  beste	  als	  programma	  
gemanaged	  kunnen	  worden:	  
-­‐ ERP	  implementatie	  is	  een	  veranderingsproces,	  kan	  het	  best	  als	  programma	  gemanaged	  worden.	  
Want	  deze	  kan	  in	  verschillende	  projecten	  gedaan	  worden	  die	  op	  elkaar	  afgestemd	  zijn	  (Shehu	  &	  
Egbu,	  2007).	  
-­‐ ERP	  implementatie	  heeft	  support	  van	  top	  management,	  kent	  effectieve	  projectmanagement.	  
Programma	  managers	  zijn	  leiders	  en	  stralen	  visie	  en	  leiderschap	  uit	  en	  Stijl	  van	  leidinggeven	  is	  
gericht	  op	  het	  beheren	  van	  relaties,	  het	  oplossen	  van	  conflicten	  en	  heldere	  communicatie	  
(Shehu	  &	  Egbu,	  2007).	  
-­‐ ERP	  implementatie	  heeft	  een	  heldere	  toekomstige	  visie	  en	  een	  overtuigend	  businessplan.	  Door	  
concentratie	  op	  gezamenlijke	  doelstellingen	  (Shehu	  &	  Egbu,	  2007)	  kan	  dit	  aspect	  als	  programma	  
gemanaged	  worden.	  
-­‐ ERP	  implementatie	  kent	  een	  heldere	  communicatie	  met	  alle	  stakeholders.	  
Programmamanagement	  faciliteert	  de	  interactie	  van	  een	  groot	  aantal	  managers	  (Shehu	  &	  Egbu,	  
2007).	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4) Wat	  is	  projectmanagement	  
Projectmanagement	  is	  een	  geheel	  van	  samenhangende	  activiteiten,	  uitgevoerd	  ten	  behoeve	  van	  een	  
vooraf	  overeengekomen	  resultaat,	  met	  een	  begin	  en	  een	  einde,	  gebruikmakend	  van	  begrensde	  
middelen	  en	  meestal	  eenmalig	  van	  aard	  (Hoek,	  2006).	  	  
	  
Shehu	  en	  Egbu	  (2007)	  hebben	  een	  uitgebreid	  onderzoek	  gedaan	  naar	  definities	  van	  
projectmanagement	  en	  de	  aspecten	  ervan.	  Volgens	  de	  samenvatting	  van	  het	  onderzoek	  van	  Shehu	  
en	  Egbu	  (2007)	  is	  projectmanagement	  het	  besturen	  van	  een	  project	  zodat	  het	  project	  binnen	  vooraf	  
vastgestelde	  kaders	  (tijd,	  geld,	  kwaliteit,	  overig)	  wordt	  afgerond	  en	  dat	  het	  projectresultaat,	  na	  
oplevering,	  op	  vooraf	  vastgestelde	  wijze	  bijdraagt	  aan	  een	  vooraf	  vastgesteld	  bedrijfsdoel.	  Daarnaast	  
zien	  Shehu	  en	  Egbu	  projectmanagement	  ook	  als	  een	  aanpak	  voor	  het	  beïnvloeden	  van	  een	  breed	  
scala	  van	  veranderingen	  in	  de	  verschillende	  menselijke	  inspanningen.	  	  
	  
In	  het	  onderzoek	  van	  Shehu	  en	  Egbu	  (2007)	  komen	  de	  meest	  voorkomende	  eigenschappen,	  dus	  de	  
aspecten,	  van	  het	  projectmanagement	  naar	  voren	  die	  relevant	  zijn	  voor	  dit	  onderzoek,	  vandaar	  past	  
definities	  die	  zij	  stellen	  ook	  bij	  dit	  onderzoek.	  
	  
a) Wat	  zijn	  de	  aspecten	  van	  projectmanagement?	  
	  
Uit	  de	  literatuur	  studie	  zijn	  de	  volgende	  aspecten	  voor	  projectmanagement	  naar	  voren	  gekomen.	  
− Projectmanagement	  heeft	  een	  eindige	  en	  gedefinieerde	  levensduur	  (Shehu	  &	  Egbu,	  2007)	  	  
− Projectmanagement	  heeft	  gedefinieerde	  en	  meetbare	  zakelijke	  producten	  (Shehu	  &	  Egbu,	  
2007);	  
− Projectmanagement	  heeft	  een	  detail	  planning	  om	  de	  zakelijke	  producten	  te	  realiseren	  
(Shehu	  &	  Egbu,	  2007);	  	  
− Projectmanagement	  heeft	  een	  bepaalde	  hoeveelheid	  mensen	  en	  materiële	  middelen	  ter	  
beschikking	  (Shehu	  &	  Egbu,	  2007);	  
− Projectmanagement	  heeft	  een	  organisatorische	  structuur	  met	  afgebakende	  en	  beperkte	  
verantwoordelijkheden	  tot	  enkele	  opleveringen,	  om	  het	  project	  te	  managen	  (Shehu	  &	  Egbu,	  
2007);	  
− Projectmanagement	  minimaliseert	  de	  wijzigingen	  tijden	  het	  project	  om	  de	  scope	  onder	  
controle	  te	  houden	  (Shehu	  &	  Egbu,	  2007);	  
	  
	  
b) Hoe	  passen	  deze	  aspecten	  binnen	  het	  model	  of	  de	  modellen	  uit	  
changemanagement	  die	  het	  beste	  een	  ERP	  implementatie	  beschrijven?	  
	  	  
− De	  verandering	  wordt	  als	  proces	  behandeld;	  
Projectmanagement	  is	  gericht	  op	  het	  realiseren	  van	  gedefinieerde	  en	  meetbare	  zakelijke	  producten,	  
projectmanagement	  minimaliseert	  de	  wijzigingen	  tijden	  het	  project	  om	  de	  scope	  onder	  controle	  te	  
houden	  (Shehu	  &	  Egbu,	  2007).	  Het	  aspect	  past	  NIET	  binnen	  het	  changemanagement	  model.	  
	  
− De	  verandering	  wordt	  door	  een	  leidende	  coalitie	  geleidt;	  
Stijl	  van	  leidinggeven	  is	  gericht	  op	  zakelijke	  producten	  en	  niet	  op	  mensen,	  daarnaast	  heeft	  
Projectmanagement	  een	  bepaalde	  hoeveelheid	  mensen	  en	  materiële	  middelen	  ter	  beschikking	  
(Shehu	  &	  Egbu,	  2007).	  Daardoor	  past	  het	  aspect	  NIET	  binnen	  het	  changemanagementmodel.	  
	  
− Kent	  een	  urgentie	  voor	  de	  verandering;	  
Dit	  aspect	  past	  NIET	  in	  het	  changemanagement	  model	  omdat	  projectmanagement	  een	  beperkte	  
verantwoordelijkheid	  heeft	  toe	  enkele	  opleveringen	  (Shehu	  &	  Egbu,	  2007).	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− Heeft	  een	  duidelijke	  strategie	  en	  een	  heldere	  visie(Shehu	  &	  Egbu,	  2007)	  die	  de	  doelen	  bevat;	  
Projectmanagement	  heeft	  een	  beperkte	  verantwoordelijkheid	  (Shehu	  &	  Egbu,	  2007).	  Het	  aspect	  
past	  NIET	  in	  het	  changemanagementmodel	  	  
	  
− Duidelijke	  communicatie	  over	  de	  visie	  met	  alle	  medewerkers	  in	  de	  organisatie;	  
Projectmanagement	  heeft	  een	  detail	  planning	  om	  de	  zakelijke	  producten	  te	  realiseren.	  Daarnaast	  
heeft	  projectmanagement	  een	  bepaalde	  hoeveelheid	  mensen	  en	  materiële	  middelen	  ter	  
beschikking.	  Waardoor	  de	  communicatie	  beperkt	  is	  met	  de	  teamleden	  en	  de	  stakeholders.	  Het	  
aspect	  past	  NIET	  in	  het	  changemanagement	  model.	  
	  
− Iedereen	  in	  de	  organisatie	  is	  direct	  of	  indirect	  betrokken	  bij	  de	  verandering;	  
Projectmanagement	  kan	  dit	  aspect	  NIET	  nakomen,	  want	  projectmanagement	  heeft	  een	  beperkte	  
verantwoordelijkheid	  tot	  enkele	  opleveringen	  (Shehu	  &	  Egbu,	  2007).	  
	  
− Een	  goede	  planning	  om	  de	  te	  verwachten	  hindernissen	  te	  verwijderen;	  
Projectmanagement	  heeft	  een	  detail	  planning	  om	  de	  zakelijke	  producten	  te	  realiseren,	  daarnaast	  
heeft	  hij	  gedefinieerde	  en	  meetbare	  zakelijke	  producten.	  Daarom	  past	  het	  aspect	  in	  het	  
changemanagement	  model.	  (Shehu	  &	  Egbu,	  2007).	  
	  
− De	  veranderingen	  worden	  gepland	  in	  fases	  met	  korte	  termijn	  doelen	  om	  het	  personeel	  
gemotiveerd	  te	  houden.	  	  
Het	  aspect	  past	  in	  het	  changemanagementmodel,	  projectmanagement	  heeft	  een	  organisatorische	  
structuur	  met	  afgebakende	  en	  beperkte	  verantwoordelijkheden	  tot	  enkele	  opleveringen,	  om	  het	  
project	  te	  managen	  (Shehu	  &	  Egbu,	  2007).	  
	  
c) Welke	  aspecten	  van	  een	  ERP	  implementatie	  kunnen	  het	  beste	  as	  project	  
gemanaged	  worden	  	  (op	  basis	  van	  het	  changemanagement	  model)?	  
	  
De	  aspecten	  van	  ERP	  implementaties	  gebaseerd	  op	  de	  antwoorden	  uit	  de	  voorgaande	  deelvraag	  
(deelvraag	  b)	  levert	  een	  aantal	  ERP	  implementatie	  aspecten	  op	  die	  heel	  goed	  binnen	  het	  
changemanagement	  model	  passen	  (zie	  bijlage	  5).	  Op	  dezelfde	  wijze	  worden	  de	  aspecten	  van	  
projectmanagement	  passend	  in	  het	  changemanagement	  model	  samengevat.	  De	  uitkomt	  is	  in	  dit	  
geval	  het	  antwoord	  op	  deze	  vraag	  (zie	  bijlage	  7	  voor	  wiskundige	  uitleg).	  Gebaseerd	  op	  het	  model	  van	  
Kotter	  is	  te	  concluderen	  dat	  de	  volgende	  aspecten	  van	  ERP	  implementatie	  het	  beste	  als	  project	  
gemanaged	  kunnen	  worden:	  	  
− Een	  ERP	  implementatie	  heeft	  een	  te	  strak	  projectschema	  welke	  het	  best	  als	  project	  gemanaged	  
kan	  worden.	  Want	  Projectmanagement	  heeft	  een	  detail	  planning	  om	  de	  zakelijke	  producten	  te	  
realiseren,	  daarnaast	  heeft	  projectmanagement	  gedefinieerde	  en	  meetbare	  zakelijke	  producten	  
(Shehu	  &	  Egbu,	  2007).	  
− Effectief	  projectmanagement	  en	  de	  aanwezigheid	  van	  een	  zogenaamde	  ‘project	  champion’	  die	  
veranderingen	  kan	  legitimeren,	  kan	  het	  beste	  als	  project	  gemanaged	  worden.	  Het	  
projectmanagement	  heeft	  een	  organisatorische	  structuur	  met	  afgebakende	  en	  beperkte	  
verantwoordelijkheden	  tot	  enkele	  opleveringen	  (Shehu	  &	  Egbu,	  2007).	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Conclusie	  (het	  antwoord	  op	  de	  hoofdvraag)	  
De	  antwoorden	  op	  de	  deelvragen	  leiden	  tot	  het	  antwoord	  op	  de	  centrale	  vraag.	  	  
Welke	  aspecten	  van	  een	  ERP	  implementatie	  kunnen	  het	  beste	  als	  project	  gemanaged	  worden	  en	  
welke	  als	  een	  programma?	   	   	   	   	   	   	   	  	   	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
	  
Uit	  de	  literatuurstudie	  is	  naar	  voren	  gekomen	  dat	  de	  volgende	  aspecten	  het	  beste	  als	  programma	  
gemanaged	  kunnen	  worden:	  
-­‐ Het	  veranderingsproces.	  ERP	  implementatie	  is	  een	  veranderingsproces.	  Dit	  proces	  kan	  het	  best	  
als	  programma	  gemanaged	  worden.	  Want	  deze	  kan	  in	  verschillende	  projecten	  gedaan	  worden	  
die	  op	  elkaar	  afgestemd	  zijn	  (Shehu	  &	  Egbu,	  2007).	  
-­‐ De	  support	  van	  het	  topmanagement.	  EPP	  implementatie	  heeft	  support	  van	  top	  management	  
nodig.	  Programma	  managers	  zijn	  leiders	  en	  stralen	  visie	  en	  leiderschap	  uit	  en	  stijl	  van	  
leidinggeven	  is	  gericht	  op	  het	  beheren	  van	  relaties,	  het	  oplossen	  van	  conflicten	  en	  heldere	  
communicatie	  (Shehu	  &	  Egbu,	  2007).	  
-­‐ De	  toekomstvisie	  en	  het	  businessplan.	  ERP	  implementatie	  heeft	  een	  heldere	  toekomstvisie	  en	  
een	  overtuigend	  businessplan.	  Door	  concentratie	  op	  gezamenlijke	  doelstellingen	  (Shehu	  &	  Egbu,	  
2007)	  kan	  dit	  aspect	  als	  programma	  gemanaged	  worden.	  
-­‐ De	  communicatie	  met	  de	  stakeholders.	  ERP	  implementatie	  kent	  een	  heldere	  communicatie	  met	  
alle	  stakeholders.	  Programmamanagement	  faciliteert	  de	  interactie	  van	  een	  grote	  aantal	  
managers	  (Shehu	  &	  Egbu,	  2007).	  
	  
De	  volgende	  aspecten	  kunnen	  het	  beste	  als	  project	  gemanaged	  worden:	  
− Het	  projectschema.	  ERP	  implementatie	  heeft	  een	  te	  strak	  projectschema	  welke	  het	  best	  als	  
project	  gemanaged	  kan	  worden.	  Want	  projectmanagement	  heeft	  een	  detail	  planning	  om	  de	  
zakelijke	  producten	  te	  realiseren,	  daarnaast	  heeft	  projectmanagement	  een	  gedefinieerde	  en	  
meetbare	  zakelijke	  producten	  (Shehu	  &	  Egbu,	  2007).	  
− De	  projectchampion.	  De	  aanwezigheid	  van	  een	  zogenaamde	  ‘project	  champion’	  die	  
veranderingen	  kan	  legitimeren,	  kan	  het	  beste	  als	  project	  worden	  gemanaged.	  Het	  
projectmanagement	  heeft	  een	  organisatorische	  structuur	  met	  afgebakende	  en	  beperkte	  
verantwoordelijkheden	  tot	  enkele	  opleveringen	  (Shehu	  &	  Egbu,	  2007).	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4 TECHNISCH	  ONDERZOEKSONTWERP	  
Dit	  hoofdstuk	  beschrijft	  in	  detail	  de	  gehanteerde	  aanpak	  voor	  het	  praktijkonderzoek.	  Deze	  
beschrijving	  omvat	  de	  volgende	  onderdelen:	  de	  onderzoeksvragen,	  typering	  van	  het	  onderzoek,	  de	  
onderzoeksstrategie,	  de	  beschrijving	  van	  de	  informatiebronnen,	  de	  methoden	  en	  technieken	  van	  
dataverzameling,	  de	  validiteit	  en	  betrouwbaarheid,	  de	  wijze	  van	  analyseren	  en	  een	  vooruitblik	  op	  de	  
resultaten.	  
4.1 PRAKTISCHE	  VRAAGSTELLING	  
In	  het	  empirisch	  onderzoek	  wordt	  het	  resultaat	  uit	  het	  literatuuronderzoek	  ten	  aanzien	  van	  ERP	  
implementatie	  aspecten	  en	  het	  managen	  van	  deze	  aspecten	  als	  project	  of	  als	  programma	  aan	  de	  
praktijk	  getoetst	  via	  de	  experts.	  Daarom	  is	  de	  vraagstelling	  gericht	  op	  de	  mening	  van	  de	  experts	  op	  
dat	  gebied.	  
De	  vraagstelling	  voor	  het	  praktijkonderzoek	  bestaat	  uit	  een	  hoofdvraag	  en	  meerdere	  deelvragen.	  
Door	  middel	  van	  de	  deelvragen	  wordt	  getracht	  om	  de	  hoofdvraag	  zo	  goed	  als	  mogelijk	  te	  
beantwoorden.	  De	  hoofdvraag	  luidt	  als	  volgt:	  
	  
Welke	  uit	  de	  literatuur	  gevonden	  aspecten	  vinden	  de	  experts	  bij	  Capgemini	  dat	  als	  project	  
gemanaged	  moeten	  worden	  en	  welke	  als	  programma?	  	  
Om	  de	  hoofdvraag	  te	  kunnen	  beantwoorden,	  worden	  de	  volgende	  deelvragen	  onderzocht:	  
1. Welke	  ERP	  implementatie	  aspecten	  dienen	  volgens	  experts	  als	  project	  gemanaged	  te	  worden?	  
en	  waarom?	  
2. Welke	  ERP	  implementatie	  aspecten	  dienen	  door	  experts	  als	  programma	  gemanaged	  te	  worden?	  
en	  waarom?	  
3. Wat	  zijn	  de	  verschillen	  tussen	  het	  managen	  van	  de	  ERP	  implementatie	  aspecten	  zoals	  
aangegeven	  door	  de	  experts	  en	  de	  uit	  de	  literatuur	  gevonden	  aspecten?	  Hoe	  zijn	  deze	  
verschillen	  te	  verklaren?	  
4.2 TYPE	  ONDERZOEK	  
Tijdens	  het	  verzamelen	  van	  gegevens	  voor	  de	  literatuurstudie	  waarbij	  de	  project-­‐	  en	  
programmamanagement	  aspecten	  van	  ERP	  implementaties	  inzichtelijk	  worden	  gemaakt,	  is	  gebleken	  
dat	  deze	  aspecten	  slechts	  beperkt	  aanwezig	  zijn.	  Empirische	  onderzoeken	  naar	  deze	  aspecten	  zijn	  
vaak	  een	  beschrijving	  van	  succes-­‐	  en	  faalfactoren	  van	  ERP	  implementaties	  welke	  ver	  afstaan	  van	  
project-­‐	  en	  programmamanagement	  aspecten.	  
	  Volgens	  Saunders	  (Saunders,	  Lewis,	  &	  Thornhill,	  2008)	  zijn	  er	  drie	  belangrijke	  wijzen	  waarop	  een	  
onderzoek	  geclassificeerd	  kan	  worden.	  Deze	  zijn:	  
• Een	  verklarend	  onderzoek;	  
• Een	  beschrijvend	  onderzoek;	  
• Een	  verkennend	  onderzoek;	  
Bij	  een	  verklarend	  onderzoek	  wordt	  de	  nadruk	  gelegd	  op	  het	  leggen	  van	  verbanden	  tussen	  
variabelen.	  De	  keuze	  van	  variabelen	  dienen	  in	  het	  beginstadium	  van	  het	  onderzoek	  bekend	  te	  zijn.	  
Bij	  het	  onderzoek	  naar	  de	  project-­‐	  en	  programmamanagement	  aspecten	  van	  ERP	  implementaties	  
zijn	  deze	  variabelen	  in	  het	  begin	  echter	  nog	  niet	  bekend.	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Bij	  een	  beschrijvend	  onderzoek	  wordt	  aan	  de	  hand	  van	  de	  theorie	  een	  onderzoek	  uitgevoerd.	  Door	  
vooraf	  een	  helder	  beeld	  van	  de	  verschijnselen	  te	  vormen	  worden	  gegevens	  verzameld.	  Omdat	  er	  
nog	  weinig	  bekend	  is	  van	  de	  project-­‐	  en	  programmamanagement	  aspecten	  van	  ERP	  implementaties,	  
kan	  een	  beschrijvend	  onderzoek	  hier	  niet	  worden	  gebruikt.	  Een	  beschrijvend	  onderzoek	  kan	  echter	  
wel	  vóór	  de	  start	  van	  een	  verkennend	  onderzoek	  als	  voorbereiding	  worden	  gebruikt	  (Saunders,	  et	  
al.,	  2008).	  
Een	  verkennend	  onderzoek	  wordt	  toegepast	  wanneer	  in	  de	  theorie	  nog	  weinig	  is	  geschreven	  over	  
het	  uit	  te	  voeren	  onderzoek.	  Een	  onderzoek	  met	  een	  verkennend	  karakter	  is	  een	  waardevolle	  
methode	  om	  uit	  te	  vinden	  (Saunders,	  et	  al.,	  2008):	  
• Wat	  er	  gebeurt;	  
• Om	  nieuwe	  inzicht	  proberen	  te	  verkrijgen;	  
• Om	  vragen	  te	  stellen	  en	  verschijnselen	  in	  een	  nieuw	  licht	  te	  beoordelen;	  
Het	  voordeel	  van	  een	  verkennend	  onderzoek	  is	  de	  flexibiliteit	  die	  deze	  onderzoekswijze	  heeft	  en	  
vervolgens,	  indien	  nieuwe	  inzichten	  zijn	  ontstaan,	  aangepast	  kan	  worden.	  
Terwijl	  de	  aandacht	  eerst	  breed	  gehouden	  wordt	  om	  alle	  facetten	  met	  betrekking	  tot	  de	  project-­‐	  en	  
programmamanagement	  aspecten	  van	  ERP	  implementaties	  te	  inventariseren,	  wordt	  in	  de	  loop	  van	  
het	  onderzoek	  de	  aandacht	  gefocust	  naar	  de	  uiteindelijke	  facetten	  die	  de	  daadwerkelijke	  
probleemstelling	  beschrijven	  (Saunders,	  et	  al.,	  2008).	  	  Vanwege	  de	  karakteristieken	  die	  het	  
verkennend	  onderzoek	  ten	  opzichte	  van	  het	  verklarend	  of	  een	  beschrijvend	  onderzoek	  het	  beste	  
resultaat	  geven,	  past	  het	  verkennend	  onderzoek	  beter	  bij	  dit	  onderzoek.	  
De	  drie	  belangrijkste	  manieren	  waarop	  een	  verkennend	  onderzoek	  kan	  worden	  uitgevoerd	  is	  aan	  de	  
hand	  van	  (Saunders,	  et	  al.,	  2008):	  
• Een	  literatuuronderzoek;	  
• Het	  houden	  van	  een	  focusgroep	  interview;	  
• ERP	  implementaties	  deskundigen	  interviewen;	  
Bij	  een	  literatuuronderzoek	  wordt	  een	  onderzoek	  uitgevoerd	  naar	  wat	  al	  eerder	  over	  soortgelijke	  
onderzoeken	  is	  beschreven.	  Door	  het	  combineren	  en	  analyseren	  van	  deze	  gegevens	  kunnen	  nieuwe	  
bevindingen	  worden	  beschreven.	  Voor	  het	  inzichtelijk	  krijgen	  van	  dit	  praktijkonderzoek,	  is	  een	  
beschrijvend	  onderzoek	  in	  gestart	  met	  een	  literatuurstudie.	  
4.3 GEBRUIKTE	  ONDERZOEKSSTRATEGIE	  	  
Bij	  de	  keuze	  van	  de	  onderzoeksstrategie	  zou	  idealiter	  de	  afweging	  gemaakt	  moeten	  worden	  welke	  
informatiebronnen	  het	  beste	  gebruikt	  kunnen	  worden	  om	  de	  vraagstelling	  te	  beantwoorden	  via	  de	  
beste	  onderzoeksstrategie.	  Echter	  is	  binnen	  dit	  onderzoek	  ook	  gekeken	  naar	  de	  beschikbare	  tijd	  in	  
relatie	  met	  de	  overall	  planning.	  De	  keuze	  van	  de	  onderzoeksstrategie	  is	  bepaald	  op	  basis	  van	  de	  
mate	  van	  geschiktheid	  om	  d.m.v.	  gebruikmaking	  van	  de	  informatiebronnen	  een	  antwoord	  te	  
verkrijgen	  op	  de	  vraagstelling.	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Vanwege	  de	  kenmerkende	  eigenschappen	  (zoals	  beschreven	  in	  paragraaf	  4.2)	  die	  het	  verkennend	  
onderzoek	  ten	  opzichte	  van	  het	  verklarend	  of	  een	  beschrijvend	  onderzoek	  het	  beste	  resultaat	  geven,	  
wordt	  het	  verkennend	  onderzoek	  toegepast	  binnen	  dit	  onderzoek.	  	  
4.4 DATABRONNEN	  EN	  DE	  BENODIGDE	  DATA	  PER	  DEELVRAAG	  
In	  deze	  paragraaf	  wordt	  ingegaan	  op	  de	  informatiebronnen,	  de	  benodigde	  data	  per	  deelvraag	  en	  de	  
motivatie	  voor	  de	  gemaakte	  keuze.	  
-­‐ Deelvraag	  1	  en	  2	  
Bij	  de	  beschrijvende	  onderzoeksvragen	  1	  en	  2	  is	  het	  belangrijk	  om	  te	  weten	  welke	  ERP	  
implementatie	  aspecten	  volgens	  experts	  als	  project	  of	  programma	  gemanaged	  dienen	  te	  worden?	  
en	  waarom?	  
Deze	  kennis	  is	  te	  achterhalen	  via	  verschillende	  bronnen,	  zoals	  literatuur,	  documentatie,	  personen	  en	  
door	  observatie	  van	  de	  werkelijkheid.	  	  
Om	  de	  kwaliteit	  van	  de	  informatiebron	  te	  waarborgen	  dient	  de	  informatiebron	  aan	  alle	  criteria	  te	  
voldoen:	  
• De	  informatiebron	  moet	  betrouwbaar	  zijn;	  
• De	  informatiebron	  moet	  binnen	  het	  tijdspad	  van	  dit	  onderzoek	  beschikbaar	  zijn;	  
• De	  informatiebron	  moet	  toegankelijk	  zijn	  voor	  de	  onderzoeker;	  	  
• Bij	  onduidelijkheden	  in	  de	  informatiebron	  moet	  een	  eventuele	  discussie	  mogelijk	  zijn;	  
De	  informatiebron	  ‘literatuur’	  is	  in	  de	  literatuurstudie	  ingezet	  als	  theoretisch	  wetenschappelijke	  
basis.	  Op	  basis	  van	  de	  literatuurstudie	  is	  een	  referentiemodel	  opgesteld	  waarin	  de	  project-­‐	  en	  
programmamanagement	  aspecten	  van	  ERP	  implementaties	  zijn	  opgenomen.	  De	  informatiebron	  
‘media’	  was	  voor	  dit	  onderzoek	  niet	  geschikt,	  daar	  het	  onderwerp	  van	  het	  onderzoek	  geen	  
betrekking	  heeft	  op	  informatieoverdracht	  naar	  een	  groot	  publiek.	  
Het	  observeren	  van	  de	  werkelijkheid	  zou	  een	  goede	  informatiebron	  kunnen	  zijn.	  Echter	  blijkt	  
observatie	  niet	  mogelijk	  omdat	  er	  binnen	  het	  tijdspad	  van	  dit	  onderzoek	  voor	  de	  onderzoeker	  geen	  
‘lopende’	  ERP-­‐implementatieprojecten	  beschikbaar	  of	  toegankelijk	  zijn.	  	  
De	  informatiebron	  ‘documentatie’	  oftewel	  archiefonderzoek	  maakt	  onderzoeksvragen	  mogelijk	  die	  
gericht	  zijn	  op	  het	  verleden	  en	  de	  veranderingen	  in	  de	  loop	  van	  de	  tijd,	  of	  ze	  nu	  verkennend,	  
beschrijvend	  of	  verklarend	  zijn.	  Het	  vermogen	  om	  degelijke	  vragen	  te	  beantwoorden,	  wordt	  echter	  
beperkt	  door	  de	  aard	  van	  de	  administratieve	  gegevens	  en	  documenten.	  Zelfs	  als	  de	  documenten	  
bestaan,	  bevatten	  ze	  misschien	  niet	  precies	  de	  informatie	  die	  nodig	  is	  om	  de	  onderzoeksvragen	  te	  
beantwoorden	  of	  aan	  de	  doeleinden	  te	  voldoen.	  Een	  andere	  mogelijkheid	  is	  dat	  er	  gegevens	  
ontbreken,	  dat	  er	  geen	  toegang	  wordt	  verkregen	  of	  dat	  gegevens	  gecensureerd	  worden	  vanwege	  de	  
vertrouwelijkheid	  (Saunders,	  et	  al.,	  2008).	  Documentatie	  onderzoek	  zou	  voor	  dit	  onderzoek	  een	  
goede	  informatiebron	  zijn,	  maar	  er	  bestaat,	  binnen	  de	  organisatie	  waar	  dit	  onderzoek	  uitgevoerd	  
wordt,	  geen	  centrale	  archivering	  van	  de	  documentatie.	  De	  individuele	  project	  documentaties	  zijn	  
wegens	  het	  beschermen	  van	  klantgegevens	  voor	  de	  onderzoeker	  niet	  toegankelijk.	  Daarom	  is	  de	  
bron	  ‘documentatie’	  ook	  niet	  geschikt	  voor	  dit	  onderzoek.	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De	  informatiebron	  ‘personen’	  voldoet	  aan	  de	  gestelde	  criteria	  van	  de	  informatiebron.	  Door	  middel	  
van	  deze	  bron	  kan	  attitude	  en	  opinie	  van	  de	  experts	  op	  het	  gebied	  van	  project-­‐	  en	  
programmamanagement	  aspecten	  van	  ERP	  implementaties	  worden	  gevraagd.	  De	  informatiebron	  
‘personen’	  is	  beschikbaar	  en	  toegankelijk	  voor	  de	  onderzoekers	  binnen	  het	  tijdspad	  van	  dit	  
onderzoek.	  De	  informatie	  wordt	  uit	  de	  eerste	  hand	  verzameld.	  Bij	  eventuele	  onduidelijkheden	  kan	  er	  
doorgevraagd	  worden	  om	  voor	  een	  verheldering	  te	  verkrijgen.	  	  
Om	  de	  betrouwbaarheid	  van	  de	  informatiebron	  te	  waarborgen	  dienen	  de	  personen	  (de	  experts)	  
voor	  dit	  onderzoek	  aan	  een	  aantal	  eisen	  te	  voldoen:	  
1) De	  experts	  dienen	  minimaal	  10	  jaar	  ervaring	  als	  project-­‐	  en	  programmamanager	  te	  hebben;	  
2) De	  experts	  dienen	  de	  rollen	  project-­‐	  en/of	  programmamanagers	  te	  hebben	  gehad	  bij	  
meerdere	  ERP	  implementatie	  trajecten;	  
3) De	  experts	  moeten	  een	  wetenschappelijk	  werk-­‐	  en	  denkniveau	  hebben	  op	  management	  of	  
bedrijfskundig	  gebied.	  	  
De	  relevantie	  van	  de	  gestelde	  eisen	  aan	  de	  experts	  is	  om	  de	  betrouwbaarheid	  van	  de	  informatiebron	  
te	  waarborgen.	  De	  betrokkenheid	  van	  de	  experts	  bij	  ERP	  implementatie	  trajecten	  en	  de	  minimaal	  10	  
jaar	  ervaring	  die	  ze	  hebben	  (eisen	  1	  en	  2),	  verhogen	  de	  betrouwbaarheid	  van	  de	  informatiebron.	  De	  
experts	  met	  wetenschappelijk	  werk-­‐	  en	  denkniveau	  (eis	  3)	  kunnen	  de	  aard	  van	  dit	  onderzoek	  
begrijpen	  en	  de	  informatie	  op	  een	  verantwoorde	  manier	  verschaffen.	  	  
Het	  is	  een	  gerichte	  keuze	  om	  Capgemini	  project-­‐	  en	  programmamanagers	  als	  bron	  voor	  dit	  
onderzoek	  te	  gebruiken:	  ze	  zijn	  expert	  op	  het	  gebied	  van	  ERP	  implementaties.	  De	  Capgemini	  experts	  
hebben	  meestal	  meer	  dan	  10	  jaar	  ervaring	  op	  het	  gebied	  van	  het	  managen	  van	  ERP	  implementaties	  
en	  jaarlijks	  doen	  ze	  honderden	  ERP	  implementaties	  wereldwijd.	  Ze	  kunnen	  inhoudelijk	  veel	  
informatie	  over	  ERP	  implementaties	  en	  de	  aspecten	  van	  dergelijke	  implementatie	  verschaffen.	  	  
-­‐ Deelvraag	  3	  
De	  deelvraag	  3	  wordt	  beantwoord	  na	  de	  analyse	  van	  de	  resultaten.	  De	  informatiebron	  voor	  deze	  
deelvraag	  is	  het	  totale	  antwoord	  op	  de	  deelvragen	  1	  en	  2	  .	  Wanneer	  er	  een	  duidelijk	  beeld	  is	  over	  de	  
project-­‐	  en	  programmamanagement	  aspecten	  van	  de	  ERP	  implementatie,	  kunnen	  de	  resultaten	  
vergeleken	  worden	  met	  de	  uit	  de	  literatuur	  gevonden	  aspecten.	  De	  vergelijking	  van	  de	  resultaten	  en	  
het	  analyseren	  ervan	  levert	  een	  antwoord	  op	  deze	  deelvragen.	  
4.5 METHODEN	  EN	  TECHNIEKEN	  VAN	  DATAVERZAMELING	  PER	  DEELVRAAG	  
In	  deze	  paragraaf	  wordt	  ingegaan	  op	  de	  methoden	  en	  technieken	  van	  dataverzameling	  per	  
deelvraag	  en	  de	  motivatie	  van	  de	  gemaakte	  keuze.	  
-­‐ Deelvraag	  1	  en	  2	  
Gebruikmaken	  van	  informatiebron	  ‘personen’	  kan	  via	  verschillende	  methoden,	  zoals	  interviews,	  
enquête	  en	  observatie.	  
Een	  observatie	  zou	  een	  goede	  methode	  van	  informatie	  verzamelen	  zijn.	  Echter	  blijkt	  observatie	  niet	  
mogelijk	  omdat	  er	  binnen	  het	  tijdspad	  van	  dit	  onderzoek	  voor	  de	  onderzoeker	  geen	  ‘lopende’	  ERP-­‐
implementatieprojecten	  beschikbaar	  of	  toegankelijk	  zijn.	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Enquête	  wordt	  gebruikt	  om	  meningen	  en	  gedrag	  kwantitatief	  en/of	  kwalitatief	  (kwalitatief	  door	  
middel	  van	  openvragen)	  in	  kaart	  brengen.	  Dus	  wat	  mensen	  doen	  en	  vinden,	  maar	  ook	  waarom	  ze	  
dat	  doen	  en	  vinden.	  In	  dit	  onderzoek	  wordt	  aan	  de	  experts	  op	  het	  gebied	  van	  project-­‐	  en	  
programmamanagement	  aspecten	  van	  ERP	  implementaties	  gevraagd,	  wat	  hun	  attitude	  en	  opinie	  is	  
ten	  opzichte	  van	  deze	  aspecten,	  en	  hoe	  ze	  deze	  managen	  en	  waarom.	  Dat	  is	  in	  een	  enquête	  met	  
openvragen	  goed	  mogelijk.	  Daarom	  is	  enquête	  een	  geschikte	  methode	  voor	  dit	  onderzoek.	  	  
De	  enquête	  zal	  de	  resultaten	  van	  het	  interview	  door	  de	  volgende	  factoren	  versterken:	  
• Uitschakeling	  van	  groepsdynamische	  elementen	  door	  gewaarborgde	  anonimiteit.	  Hierdoor	  
levert	  een	  enquête	  in	  het	  algemeen	  ook	  meer	  inzichten,	  ideeën	  en	  argumenten	  op;	  
• Het	  is	  een	  vorm	  van	  langzaam	  denken,	  waardoor	  de	  deelnemers	  hun	  standpunten	  beter	  
kunnen	  overwegen.	  Dit	  komt	  de	  kwaliteit	  van	  de	  analyse	  van	  de	  problematiek,	  als	  ook	  de	  
kwaliteit	  van	  de	  aanbevelingen	  ten	  goede.	  
Interview	  is	  een	  techniek	  die	  meestal	  wordt	  gebruikt	  om	  meningen	  te	  achterhalen	  over	  een	  bepaald	  
onderwerp.	  Tijdens	  interviews	  wordt	  er	  dieper	  op	  een	  onderwerp	  ingegaan	  omdat	  het	  interview	  hier	  
zelf	  gelegenheid	  voor	  biedt.	  Dus	  bij	  interview	  gaat	  het	  meer	  om	  de	  mening,	  ideeën,	  beweegredenen	  
en	  belevingswereld	  van	  experts	  te	  achterhalen:	  wat	  experts	  doen	  en	  vinden,	  maar	  ook	  waarom	  ze	  
dat	  doen	  en	  vinden.	  Daarnaast	  zijn	  experts	  toegankelijk	  voor	  de	  onderzoeker	  om	  te	  interviewen.	  
Daarom	  is	  het	  interview	  een	  geschikte	  onderzoeksmethode	  voor	  dit	  onderzoek.	  	  
Voor	  de	  beantwoording	  van	  deelvraag	  1	  en	  2	  is	  gebruik	  worden	  gemaakt	  van	  de	  
onderzoeksmethodes	  interview	  en	  enquête	  met	  als	  bron	  Capgemini	  experts.	  	  
De	  interviewvragen	  zijn	  zorgvuldig	  opgesteld	  met	  als	  uitgangspunt	  het	  antwoord	  op	  de	  deelvragen	  
en	  uiteindelijk	  het	  antwoord	  op	  de	  onderzoeksvraag.	  De	  conclusies	  die	  uit	  de	  antwoorden	  op	  de	  
interviewvragen	  getrokken	  worden,	  moeten	  het	  antwoord	  op	  de	  deelvragen	  vormen.	  	  
Het	  is	  moeilijk	  vooraf	  te	  bepalen	  hoeveel	  interviews	  afgenomen	  moeten	  worden	  om	  voldoende	  
resultaat	  te	  krijgen.	  Dit	  hangt	  sterk	  af	  van	  de	  aard	  van	  het	  onderwerp,	  het	  aantal	  onderzoeksvragen,	  
de	  verwachte	  heterogeniteit	  van	  de	  onderzoeksgroep	  en	  de	  verwachte	  respons	  (Wouters,	  2010).	  
Het	  uitgangspunt	  in	  dit	  onderzoek	  is	  om	  door	  te	  gaan	  met	  interviewen,	  totdat	  ‘verzadiging’	  bereikt	  
is.	  Dat	  wil	  zeggen	  dat	  na	  een	  aantal	  interviews,	  de	  interviews	  geen	  nieuwe	  informatie	  meer	  
opleveren.	  Daarentegen	  zullen	  voor	  de	  enquête	  zoveel	  mogelijk	  experts	  worden	  benaderd	  die	  aan	  
de	  gestelde	  eisen	  voldoen.	  De	  reden	  is	  dat	  het	  beantwoorden	  van	  een	  enquête,	  de	  experts	  minder	  
tijd	  kost	  en	  doordat	  ze	  schriftelijk	  de	  vragen	  moeten	  beantwoorden,	  voelen	  ze	  zich	  wellicht	  
gemakkelijker	  dan	  tijdens	  de	  interviews.	  De	  experts	  die	  geïnterviewd	  worden,	  worden	  bij	  de	  enquête	  
overgeslagen.	  
De	  interviews	  worden	  gehouden	  in	  aanvulling	  op	  de	  enquête.	  Zo	  kan	  de	  onderzoeker	  op	  deze	  wijze	  
dieper	  ingaan	  op	  de	  argumentatie	  en	  motivatie	  die	  de	  respondenten	  in	  de	  enquête	  hebben	  
beschreven	  om	  op	  deze	  wijze	  te	  controleren	  of	  de	  gegevens	  juist	  door	  de	  onderzoeker	  zijn	  
geïnterpreteerd.	  	  
Het	  voordeel	  van	  het	  gebruiken	  van	  meerdere	  methoden	  is	  dat	  hierdoor	  triangulatie	  mogelijk	  is.	  Zo	  
kunnen	  half	  gestructureerde	  groepsinterviews	  waardevol	  zijn	  voor	  het	  trianguleren	  van	  gegevens	  die	  
	   De project- en programmamanagement aspecten van ERP implementaties  
	  
op	  een	  andere	  manier	  zijn	  verzameld,	  bijvoorbeeld	  met	  behulp	  van	  een	  vragenlijst	  (Saunders,	  et	  al.,	  
2008).	  	  
Bij	  de	  keuze	  voor	  onderzoeksmethoden	  speelt	  mee	  dat	  het	  inzetten	  van	  interviews	  en	  enquête	  één	  
van	  de	  middelen	  is	  waarmee	  tot	  triangulatie	  van	  data	  kan	  worden	  gekomen.	  Door	  de	  resultaten	  van	  
het	  onderzoek	  te	  baseren	  op	  informatie	  uit	  interviewdata	  en	  enquêtedata	  en	  de	  resultaten	  te	  laten	  
analyseren	  door	  twee	  onderzoekers,	  wordt	  zo	  veel	  mogelijk	  voorkomen	  dat	  een	  door	  de	  methode	  
veroorzaakte	  vertekening	  van	  de	  data	  in	  de	  eindresultaten	  terechtkomt.	  
De	  competentie	  waaraan	  de	  tweede	  onderzoeker	  moet	  voldoen	  zijn	  [1]	  wetenschappelijke	  opleiding	  
bij	  voorkeur	  richting	  managementwetenschappelijk,	  [2]	  analytisch	  en	  [3]	  betrokken	  als	  meewerkend	  
voorman	  bij	  complexe	  IT	  projecten.	  Deze	  eisen	  worden	  gesteld	  om	  de	  objectiviteit	  te	  waarborgen.	  
-­‐ Deelvraag	  3	  	  
Deelvraag	  3	  bevat	  de	  analyse	  van	  de	  resultaten.	  De	  verzamelde	  data	  zijn	  afkomstig	  uit	  de	  
antwoorden	  op	  de	  voorgaande	  deelvragen.	  Deze	  antwoorden	  worden	  vergeleken	  met	  de	  uit	  de	  
literatuur	  gevonden	  ERP	  implementatie	  aspecten	  en	  de	  verschillen	  zullen	  worden	  verklaard.	  	  
De	  resultaten	  van	  de	  interviews	  en	  de	  enquête	  worden	  door	  twee	  onderzoekers	  verwerkt	  in	  
“Microsoft	  Word”	  of	  een	  ander	  tekst	  verwerkend	  programma.	  De	  interviews	  worden	  helemaal	  
uitgeschreven	  (dus	  alle	  vragen	  met	  de	  bijbehorende	  antwoorden).	  Dit	  is	  voldoende	  om	  een	  goede	  
analyse	  binnen	  dit	  onderzoek	  mogelijk	  te	  maken.	  	  	  
4.5.1 PLAN	  VOOR	  GEBRUIKT	  VAN	  DE	  METHODEN	  
De	  enquête	  zal	  worden	  gebruikt	  om	  het	  referentiemodel	  (lijst	  met	  ERP	  implementatie	  aspecten)	  uit	  
het	  literatuuronderzoek	  te	  toetsen	  aan	  de	  ervaringen	  van	  de	  experts.	  In	  dit	  onderzoek	  wordt	  gebruik	  
gemaakt	  van	  open	  vragen	  omdat	  het	  om	  een	  kwalitatief	  onderzoek	  gaat.	  De	  vragenlijst	  wordt	  per	  
mail	  (zie	  bijlage	  13)	  gestuurd	  naar	  een	  aantal	  experts	  met	  het	  verzoek	  deze	  schriftelijk	  te	  
beantwoorden.	  Elke	  deelnemer	  kan	  zijn	  bijdrage	  onafhankelijk	  van	  anderen	  leveren.	  Doordat	  bij	  
openvragen	  de	  respondenten	  (experts)	  zelf	  een	  antwoord	  formuleren	  op	  de	  vragen,	  worden	  de	  
resultaten	  van	  de	  enquête	  samengevat	  en	  gerapporteerd	  aan	  de	  groep,	  die	  dan	  gevraagd	  wordt	  de	  
antwoorden	  opnieuw	  te	  overwegen	  in	  het	  licht	  van	  de	  feedback.	  Op	  basis	  van	  de	  individuele	  
antwoorden	  worden	  uitspraken	  van	  de	  groep	  geformuleerd.	  	  
De	  enquête	  zal	  in	  twee	  ronden	  worden	  gehouden	  met	  verschillende	  vragen.	  In	  de	  eerste	  ronde	  
worden	  globale	  vragen	  gesteld	  over	  de	  ERP	  implementatie	  aspecten.	  In	  de	  tweede	  ronde	  worden	  
gerichte	  vragen	  gesteld	  over	  de	  ERP	  implementatie	  aspecten	  en	  hoe	  deze	  aspecten	  gemanaged	  
worden.	  Op	  deze	  wijze	  kan	  worden	  voorkomen	  dat	  de	  experts	  direct	  een	  besluit	  nemen	  over	  hoe	  
een	  aspect	  wordt	  gemanaged	  (bijvoorbeeld	  met	  Ja/Nee),	  omdat	  het	  moeilijk	  is	  voor	  de	  experts	  om	  
te	  bepalen	  wat	  er	  bedoeld	  wordt	  met	  de	  aspecten.	  Hierdoor	  wordt	  het	  voor	  de	  onderzoeker	  
mogelijk	  om	  zelf	  conclusies	  te	  trekken	  uit	  de	  antwoorden.	  De	  hiervoor	  gebruikte	  onderzoeksvragen	  
zijn	  te	  vinden	  in	  bijlage	  11.	  
De	  interviews	  met	  de	  experts	  zullen	  een	  half	  gestructureerd	  karakter	  hebben	  (de	  uitnodiging	  voor	  de	  
interviews	  is	  in	  bijlage	  12	  opgenomen).	  Eén	  van	  de	  voordelen	  van	  het	  houden	  van	  een	  half	  
gestructureerd	  interview	  is	  dat	  vragen	  eventueel	  kunnen	  worden	  toegelicht	  en	  er	  doorgevraagd	  kan	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worden.	  Een	  dergelijke	  methode	  leent	  zich	  dus	  goed	  om	  in	  diepte	  de	  relatie	  tussen	  problemen	  en	  
mogelijke	  oorzaken	  te	  achterhalen	  binnen	  een	  bepaalde	  context	  (Saunders,	  et	  al.,	  2008).	  De	  hiervoor	  
gebruikte	  onderzoeksvragen	  zijn	  te	  vinden	  in	  bijlage	  10.	  	  
4.6 	  VALIDATIE	  EN	  BETROUWBAARHEID	  PER	  DEELVRAAG	  
In	  deze	  paragraaf	  wordt	  ingegaan	  op	  de	  validatie	  en	  betrouwbaarheid	  per	  deelvraag	  en	  de	  motivatie	  
voor	  de	  gemaakte	  keuze.	  
-­‐ Deelvraag	  1	  en	  2	  
Om	  de	  geldigheid	  en	  bruikbaarheid	  van	  de	  onderzoeksgegevens	  te	  verhogen	  is	  in	  dit	  onderzoek	  
gekozen	  voor	  triangulatie.	  Onder	  triangulatie	  verstaat	  men	  dat	  het	  onderzoeksveld	  op	  verschillende	  
manieren	  benaderd	  wordt	  (Boeije,	  2005).	  Hierdoor	  worden	  de	  geldigheid	  van	  de	  interpretaties	  en	  de	  
conclusies	  uit	  dit	  onderzoek	  versterkt.	  In	  dit	  onderzoek	  wordt	  het	  onderzoeksveld	  ‘de	  project-­‐	  en	  
programmamanagement	  aspecten	  van	  ERP	  implementaties’	  op	  twee	  verschillende	  manieren	  
benaderd	  met	  als	  doel	  om	  een	  zo	  goed	  mogelijk	  beeld	  te	  krijgen	  van	  het	  onderzoeksveld.	  
De	  resultaten	  van	  de	  interviews	  en	  de	  enquête	  worden	  geanalyseerd	  door	  twee	  onderzoekers.	  De	  
criteria	  waaraan	  de	  tweede	  onderzoeker	  moet	  voldoen	  zijn	  in	  paragraaf	  4.5	  beschreven.	  
Bezorgdheid	  over	  de	  betrouwbaarheid	  bij	  interviews	  ontstaat	  door	  gebrek	  aan	  standaardisatie	  en	  
vertekening	  (bias)	  door	  de	  interviewer	  en/	  of	  geïnterviewde	  (Saunders,	  et	  al.,	  2008).	  De	  bezorgdheid	  
van	  het	  punt	  ‘gebrek	  aan	  standaardisatie’	  wordt	  in	  dit	  onderzoek	  zoveel	  mogelijk	  ondervangen	  door	  
volgens	  een	  bepaalde	  procedure	  (zie	  bijlage	  9)	  te	  werken	  en	  het	  interview	  te	  laten	  verlopen	  langs	  
een	  vooraf	  opgestelde	  lijst	  met	  vragen	  (zie	  bijlage	  10).	  De	  vertekening	  wordt	  tevens	  tegengegaan	  
door	  vragen	  zoveel	  mogelijk	  te	  formuleren	  met	  ‘hoe’,	  ‘wat’	  en	  ‘welke’	  in	  plaats	  van	  ‘waarom’,	  omdat	  
‘waarom’	  vragen	  ervoor	  kunnen	  zorgen	  dat	  de	  geïnterviewde	  het	  gevoel	  kan	  krijgen	  zich	  te	  moeten	  
verdedigen	  (Yin,	  2008).	  
Voor	  de	  validatie	  (en	  betrouwbaarheid)	  is	  het	  tevens	  van	  belang	  dat	  de	  experts	  zich	  niet	  beperkt	  
voelen	  bij	  de	  bepaling	  van	  de	  aspecten.	  Tevens	  zal	  bij	  elk	  interview	  en	  bij	  elke	  ronde	  in	  de	  enquête	  
specifiek	  worden	  aangegeven	  dat	  hun	  gegevens	  anoniem	  verwerkt	  zullen	  worden	  in	  de	  
onderzoeksresultaten.	  Het	  gaat	  op	  dat	  moment	  alleen	  maar	  om	  de	  categorisering	  van	  de	  
implementatie	  aspecten	  en	  hoe	  zij	  deze	  aspecten	  benaderen	  en	  managen	  in	  ERP	  implementaties.	  
-­‐ Deelvraag	  3	  
Voor	  de	  validatie	  en	  betrouwbaarheid	  is	  het	  belangrijk	  dat	  de	  resultaten	  van	  de	  voorgaande	  
deelvragen	  correct	  verwerkt	  zijn.	  Deelvraag	  3	  wordt	  namelijk	  beantwoord	  door	  een	  conclusie	  uit	  de	  
voorgaande	  deelvragen	  en	  door	  deze	  te	  vergelijken	  met	  uitkomsten	  van	  de	  literatuurstudie.	  	  
De	  benodigde	  data	  voor	  dit	  onderzoek	  zal	  worden	  verzameld	  door	  gebruik	  te	  maken	  van	  
verschillende	  methoden	  van	  waarneming	  (methodetriangulatie).	  Het	  doel	  van	  deze	  
methodetriangulatie	  is	  het	  verhogen	  van	  de	  geldigheid	  (validiteit)	  van	  het	  onderzoek.	  De	  volgende	  
methoden	  zijn	  gebruikt:	  interviews	  en	  enquête.	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4.7 WIJZE	  VAN	  ANALYSEREN	  
In	  deze	  paragraaf	  wordt	  ingegaan	  op	  de	  wijze	  van	  analyseren	  van	  de	  resultaten	  en	  de	  motivatie	  voor	  
de	  gemaakte	  keuze.	  	  
Gezien	  de	  methoden	  van	  waarneming	  die	  gebruikt	  zijn	  in	  het	  onderzoek,	  zijn	  de	  gegevens	  die	  
geanalyseerd	  moeten	  worden	  voornamelijk	  kwalitatief	  van	  aard.	  Kenmerk	  van	  kwalitatieve	  data	  is	  
dat	  deze	  gebaseerd	  is	  op	  meningen	  die	  door	  woorden	  worden	  weergegeven.	  Deze	  verzameling	  van	  
gegevens	  resulteert	  in	  niet-­‐gestandaardiseerde	  data	  die	  in	  categorieën	  geclassificeerd	  kunnen	  
worden.	  Voor	  analyse	  van	  kwalitatieve	  data	  wordt	  over	  het	  algemeen	  gebruik	  gemaakt	  van	  
conceptualisatie	  in	  plaats	  van	  grafieken	  en	  statistieken	  (Saunders,	  et	  al.,	  2008).	  	  
Het	  verzamelen	  en	  analyseren	  van	  de	  data	  is	  een	  interactief	  proces,	  daarom	  wordt	  de	  verzamelde	  
data	  zo	  snel	  mogelijk	  na	  het	  interview	  geanalyseerd.	  Dit	  om	  te	  voorkomen	  dat	  er	  stapels	  met	  nog	  uit	  
te	  werken	  interviews	  ontstaan,	  maar	  ook	  omdat	  de	  opgedane	  kennis	  en	  bevindingen	  uit	  een	  
interview	  de	  vraagstelling	  voor	  de	  volgende	  interviews	  kunnen	  beïnvloeden.	  
Elk	  interview	  wordt	  met	  behulp	  van	  een	  memorecorder	  opgenomen,	  zodat	  deze	  interviews	  achteraf	  
schriftelijk	  uitgewerkt	  kunnen	  worden.	  De	  informatie	  uit	  het	  interview	  wordt	  geclusterd	  in	  twee	  
categorieën,	  namelijk	  project-­‐	  en	  programmamanagement	  aspecten.	  Deze	  categorieën	  zullen	  
gebaseerd	  zijn	  op	  de	  project-­‐	  en	  programmamanagement	  aspecten	  van	  ERP	  implementaties.	  
Relevante	  stukken	  tekst	  uit	  de	  interviews	  zijn	  zo	  aan	  elke	  ERP	  implementatie	  aspect	  gekoppeld.	  Door	  
dit	  na	  elk	  interview	  te	  doen,	  zijn	  de	  twee	  categorieën	  steeds	  verder	  uitgewerkt	  en	  gevuld	  met	  
relevante	  informatie.	  Op	  basis	  van	  deze	  informatie	  kan	  vervolgens	  geconcludeerd	  worden	  en	  de	  
antwoorden	  op	  de	  vragen	  worden	  geformuleerd.	  
Niet	  alleen	  de	  data	  verkregen	  uit	  de	  interviews,	  maar	  ook	  de	  data	  verkregen	  uit	  de	  enquête	  wordt	  
op	  deze	  manier	  geclusterd	  aan	  de	  verschillende	  project-­‐	  en	  programmamanagement	  aspecten	  van	  
ERP	  implementaties.	  Per	  aspect	  wordt	  aangegeven	  op	  welke	  bron(nen)	  deze	  is	  gebaseerd.	  Op	  deze	  
wijze	  wordt	  op	  een	  gefundeerde	  wijze	  de	  aanwezigheid	  van	  elke	  project-­‐	  en	  
programmamanagement	  aspecten	  van	  ERP	  implementaties	  beoordeeld.	  
Er	  is	  dus	  sprake	  van	  een	  deductieve	  benadering	  van	  het	  onderzoek	  waarbij	  de	  analyse	  geleid	  wordt	  
door	  het	  theoretisch	  raamwerk	  met	  betrekking	  tot	  de	  project-­‐	  en	  programmamanagement	  aspecten	  
van	  ERP	  implementaties,	  zoals	  deze	  in	  het	  eerste	  deel	  van	  het	  onderzoek	  zijn	  gevonden.	  Deze	  
manier	  van	  analyseren	  wordt	  aanbevolen	  door	  Yin	  (Yin,	  2008).	  	  	  
Een	  andere	  manier	  van	  analyse,	  de	  inductieve	  benadering,	  is	  meer	  op	  zijn	  plaats	  als	  er	  op	  grond	  van	  
waarnemingen	  uit	  de	  praktijk	  een	  bijdrage	  wordt	  geleverd	  aan	  een	  nieuwe	  theorie.	  Uit	  de	  
literatuurstudie	  is	  echter	  al	  een	  duidelijk	  stuk	  theorie	  naar	  voren	  gekomen	  met	  betrekking	  tot	  de	  
project-­‐	  en	  programmamanagement	  aspecten	  van	  ERP	  implementaties.	  Voor	  het	  bestaan	  van	  de	  
project-­‐	  en	  programmamanagement	  aspecten	  van	  ERP	  implementaties	  is	  voldoende	  ondersteuning	  
gevonden	  in	  de	  literatuur.	  Om	  deze	  reden	  is	  voor	  deze	  vorm	  van	  analyse	  niet	  gekozen.	  
De	  begrippen	  uit	  de	  interview-­‐	  en	  enquêtevragen	  zijn	  project-­‐	  en	  programmamanagement	  
gerelateerd	  welke	  het	  vakgebied	  is	  van	  de	  experts	  die	  aan	  dit	  onderzoek	  mee	  doen.	  Bij	  elk	  aspect	  is	  
een	  vraag	  opgenomen	  waarbij	  het	  antwoord	  een	  categorisering	  mogelijk	  maakt	  of	  het	  om	  een	  
project	  of	  om	  een	  programma	  gaat.	  	  
	   De project- en programmamanagement aspecten van ERP implementaties  
	  
	   30	  
De	  eerste	  onderzoeker	  en	  de	  tweede	  onderzoeker	  zullen	  onafhankelijk	  van	  elkaar	  de	  interview	  data	  
doornemen	  en	  analyseren.	  Spelregel	  is	  dat	  als	  de	  eerste	  en	  tweede	  onderzoeker	  na	  bespreking	  niet	  
tot	  een	  gemeenschappelijk	  standpunt	  kunnen	  komen,	  er	  paar	  extra	  interviews	  zullen	  worden	  gedaan	  
om	  tot	  een	  uitspraak	  te	  komen.	  De	  analyse	  van	  de	  resultaten	  uit	  de	  enquête	  wordt	  door	  de	  eerste	  
onderzoeker,	  in	  afstemming	  met	  de	  tweede	  onderzoeker,	  gedaan.	  	  
4.8 VOORUITBLIK	  OP	  MOGELIJKE	  RESULTATEN	  PER	  DEELVRAGEN	  
In	  deze	  paragraaf	  wordt	  ingegaan	  op	  de	  mate	  van	  diepgang	  van	  dit	  onderzoek,	  de	  reikwijdte	  van	  de	  
conclusies,	  de	  uitspraken	  die	  gedaan	  kunnen	  worden	  en	  het	  domein	  van	  deze	  uitspraken.	  	  
4.8.1 MOGELIJKE	  UITKOMSTEN	  	  	  
	  
-­‐ Deelvraag	  1	  
• De	  uit	  de	  literatuur	  gevonden	  aspecten	  die	  als	  project	  worden	  gemanaged,	  worden	  
volgens	  de	  experts	  ook	  als	  project	  gemanaged	  in	  de	  praktijk.	  
Wanneer	  meer	  dan	  50%	  van	  de	  experts	  dit	  aangeven	  is	  de	  uitkomst	  uit	  de	  theorie	  bevestigd.	  
• De	  uit	  de	  literatuur	  gevonden	  aspecten	  die	  als	  project	  worden	  gemanaged,	  worden	  
volgens	  de	  experts	  NIET	  als	  project	  gemanaged	  in	  de	  praktijk.	  
Wanneer	  meer	  dan	  50%	  van	  de	  experts	  dit	  aangeeft,	  zullen	  aantal	  aanvullende	  interviews	  
worden	  gehouden	  voor	  alleen	  die	  aspecten	  die	  niet	  overeenkomen	  met	  de	  uitkomsten	  van	  de	  
literatuurstudie.	  De	  uitkomst	  wordt	  opgenomen	  in	  de	  lijst	  en	  gemarkeerd	  als	  praktijk	  uitkomst.	  
-­‐ Deelvraag	  2	  
• De	  uit	  de	  literatuur	  gevonden	  aspecten	  die	  als	  programma	  worden	  gemanaged,	  worden	  
volgens	  de	  experts	  ook	  als	  programma	  gemanaged	  in	  de	  praktijk.	  
Wanneer	  meer	  dan	  50%	  van	  de	  experts	  dit	  aangeven	  is	  de	  uitkomst	  uit	  de	  theorie	  bevestigd.	  
• De	  uit	  de	  literatuur	  gevonden	  aspecten	  die	  als	  programma	  worden	  gemanaged,	  worden	  
volgens	  de	  experts	  NIET	  als	  programma	  gemanaged	  in	  de	  praktijk.	  
Wanneer	  meer	  dan	  50%	  van	  de	  experts	  dit	  aangeeft,	  zullen	  een	  aantal	  aanvullende	  interviews	  
worden	  gehouden	  alleen	  voor	  de	  aspecten	  die	  niet	  overeenkomen	  met	  de	  uitkomsten	  van	  de	  
literatuurstudie.	  De	  uitkomst	  wordt	  opgenomen	  in	  de	  lijst	  en	  gemarkeerd	  als	  praktijk	  uitkomst.	  	  
-­‐ Deelvraag	  3	  
• Er	  zijn	  geen	  verschillen	  bij	  het	  managen	  van	  de	  ERP	  implementatie	  aspecten	  uit	  de	  
praktijk	  met	  de	  uit	  de	  literatuur	  gevonden	  aspecten?	  
In	  dit	  geval	  worden	  de	  uitkomsten	  uit	  de	  theorie	  bevestigd.	  
• Er	  zijn	  verschillen	  bij	  het	  managen	  van	  de	  ERP	  implementatie	  aspecten	  uit	  de	  praktijk	  
met	  de	  uit	  de	  literatuur	  gevonden	  aspecten?	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De	  verschillen	  en	  motivatie	  van	  de	  experts	  worden	  opgenomen	  in	  de	  onderzoeksresultaten.	  De	  
resultaten	  worden	  in	  een	  lijst	  aangegeven	  als	  wel/niet	  aspecten	  en	  een	  verklaring	  waarom	  deze	  
resultaten	  anders	  zijn	  dan	  de	  uitkomsten	  van	  de	  literatuurstudie.	  	  
	  	  
	   De project- en programmamanagement aspecten van ERP implementaties  
	  
	   32	  
5 RESULTATEN	  PRAKTIJKONDERZOEK	  
5.1 INLEIDING	  	  
In	  dit	  hoofdstuk	  worden	  de	  uitvoering	  en	  de	  uitkomsten	  weergegeven	  op	  de	  gestelde	  hoofdvraag	  
voor	  het	  praktijkonderzoek	  inclusief	  de	  bijbehorende	  deelvragen.	  
De	  hoofdvraag	  luidt:	  
Welke	  uit	  de	  literatuur	  gevonden	  aspecten	  vinden	  de	  experts	  bij	  Capgemini	  dat	  als	  project	  
gemanaged	  moeten	  worden	  en	  welke	  als	  programma?	  	  
Allereerst	  wordt	  een	  korte	  verantwoording	  en	  toelichting	  over	  de	  gevolgde	  werkwijze	  gegeven	  
(paragraaf	  5.2	  en	  5.3).	  Daarna	  volgt	  de	  beantwoording	  per	  deelvraag.	  	  
5.2 	  DE	  ENQUÊTE	  
Voor	  de	  praktijkcase	  zijn	  zeven	  experts	  benaderd	  voor	  een	  enquête.	  Gedurende	  de	  periode	  van	  de	  
uitvoering	  van	  dit	  onderzoek,	  waren	  er	  niet	  meer	  dan	  zeven	  experts,	  die	  voldeden	  aan	  de	  gestelde	  
eisen	  (zie	  paragraaf	  4.4)	  beschikbaar	  voor	  dit	  onderzoek.	  
Het	  doel	  van	  de	  enquête	  was	  het	  versterken	  van	  de	  interviews	  op	  een	  aantal	  punten,	  zoals	  in	  4.5	  
(methoden	  en	  technieken	  van	  dataverzameling)	  beschreven,	  en	  dit	  doel	  is	  bereikt.	  	  
5.2.1 DE	  WIJZE	  VAN	  UITVOERING	  
Voor	  de	  enquête	  zijn	  de	  vragen	  verstuurd	  naar	  zeven	  experts.	  Met	  al	  deze	  experts	  heeft	  de	  
onderzoeker	  vooraf	  afspraken	  kunnen	  maken	  over	  de	  mogelijkheden	  en	  termijnen	  waarop	  zij	  in	  de	  
gelegenheid	  zouden	  zijn	  om	  de	  enquête	  vragen	  te	  beantwoorden	  en	  te	  retourneren	  naar	  de	  
onderzoeker.	  Dit	  heeft	  erin	  geresulteerd	  dat	  zij	  binnen	  de	  afgesproken	  termijn	  de	  antwoorden	  naar	  
de	  onderzoeker	  hebben	  geretourneerd,	  en	  dat	  is	  100%.	  De	  onderzoeker	  heeft	  vervolgens	  de	  
antwoorden	  verzameld.	  Alle	  verzamelde	  resultaten	  heeft	  de	  onderzoeker	  ter	  controle	  voorgelegd	  
aan	  de	  tweede	  onderzoeker	  (zoals	  beschreven	  in	  paragraaf	  4.4).	  Hiermee	  wilde	  de	  onderzoeker	  
zoveel	  mogelijk	  waarborgen	  dat	  de	  gegevens	  uit	  de	  enquête	  juist	  door	  hem	  zijn	  geïnterpreteerd.	  De	  
antwoorden	  van	  de	  experts	  zijn	  geanalyseerd,	  waarna	  conclusies	  werden	  getrokken.	  	  
5.2.1.1 ENQUÊTE	  RONDE	  1	  
In	  de	  eerste	  ronde	  van	  de	  enquête	  zijn	  er	  zeven	  experts	  benaderd	  die	  allen	  hebben	  meegewerkt	  en	  
response	  gegeven.	  De	  eerste	  ronde	  van	  de	  enquête	  is	  opgebouwd	  uit	  6	  vragen.	  Elke	  vraag	  heeft	  
betrekking	  op	  één	  ERP	  implementatie	  aspect	  dat	  uit	  de	  literatuuronderzoek	  is	  vastgelegd.	  Het	  doel	  
van	  deze	  ronde	  was	  duidelijkheid	  creëren	  over	  de	  probleemstelling	  en	  de	  ERP	  implementatie	  
aspecten.	  Dit	  was	  een	  belangrijk	  onderdeel,	  omdat	  op	  deze	  wijze	  duidelijk	  werd	  om	  welke	  ERP	  
implementatie	  aspecten	  het	  nu	  daadwerkelijk	  gaat.	  Daarnaast	  is	  er	  in	  de	  eerste	  ronde	  een	  globale	  
vraag	  gesteld	  over	  de	  ERP	  implementatie	  aspecten.	  Een	  samenvatting	  van	  de	  resultaten	  van	  de	  
enquête	  ronde	  1	  is	  in	  bijlage	  14	  opgenomen.	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5.2.1.2 ENQUÊTE	  RONDE	  2	  
In	  de	  tweede	  ronde	  van	  de	  enquête	  zijn	  dezelfde	  zeven	  experts	  benaderd	  en	  wederom	  hebben	  alle	  
zeven	  meegewerkt	  en	  response	  gegeven.	  De	  tweede	  ronde	  van	  de	  enquête	  is	  ook	  opgebouwd	  uit	  6	  
vragen.	  Elke	  vraag	  heeft	  betrekking	  op	  één	  ERP	  implementatie	  aspect	  die	  uit	  de	  literatuuronderzoek	  
is	  vastgelegd,	  net	  als	  in	  ronde	  1.	  In	  ronde	  2	  stonden	  de	  conclusies	  van	  ronde1	  en	  de	  uit	  de	  literatuur	  
gevonden	  aspecten	  centraal.	  Het	  doel	  van	  deze	  ronde	  was	  een	  categorisering	  van	  de	  antwoorden	  
hoort	  een	  ERP	  implementaties	  aspect	  bij	  het	  project-­‐	  of	  het	  programmamanagement.	  Om	  op	  basis	  
hiervan	  een	  antwoord	  te	  kunnen	  formuleren	  op	  de	  onderzoeksvragen.	  Daarom	  zijn	  er	  in	  de	  tweede	  
ronde	  gerichte	  vragen	  gesteld	  over	  de	  ERP	  implementatie	  aspecten	  en	  hoe	  deze	  aspecten	  
gemanaged	  worden.	  Een	  samenvatting	  van	  de	  resultaten	  van	  de	  enquête	  ronde	  2	  is	  in	  bijlage	  14	  
opgenomen.	  	  
5.2.2 RESULTATEN	  PER	  DEELVRAAG	  
De	  resultaten	  van	  de	  enquête	  worden	  geformuleerd	  op	  basis	  van	  de	  antwoorden	  op	  de	  enquête	  
vragen.	  Ee	  samenvatting	  van	  de	  resultaten	  van	  de	  enquête	  is	  in	  bijlage	  14	  opgenomen.	  	  
5.2.2.1 BEANTWOORDING	  DEELVRAAG	  1	  	  
Welke	  ERP	  implementatie	  aspecten	  dienen	  volgens	  experts	  als	  programma	  gemanaged	  te	  worden	  en	  
waarom?	  	  
Uit	  de	  enquête	  is	  te	  concluderen	  dat	  de	  volgende	  aspecten	  door	  experts	  zijn	  gemarkeerd	  als	  
programmamanagement	  aspecten	  van	  ERP	  implementaties.	  
• Het	  veranderingsproces	  bij	  ERP	  implementaties	  
Uit	  de	  enquête	  blijkt	  dat	  de	  programmamanagers	  als	  eigenaren	  van	  alle	  processen	  worden	  
aangewezen,	  waaronder	  het	  veranderingsproces.	  	  
• Het	  support	  van	  het	  top	  management	  
Het	  enquête	  panel	  ziet	  de	  ERP	  implementatie	  als	  een	  strategische	  beslissing	  en	  de	  toekomstvisie	  van	  
het	  management	  daarmee	  wordt	  bepaald,	  daarom	  dient	  het	  topmanagement	  support	  in	  het	  
programma	  te	  worden	  gemanaged.	  	  
• De	  toekomstvisie	  en	  het	  businessplan	  
Het	  enquête	  panel	  ziet	  de	  toekomstvisie	  en	  het	  businessplan	  als	  taken	  voor	  de	  managers	  die	  de	  
lange	  termijn	  doelen	  opstellen,	  dus	  de	  programmamanagers.	  
• De	  communicatie	  met	  de	  stakeholders	  	  
Uit	  de	  enquête	  is	  te	  concluderen	  dat	  de	  Programmamanagers	  als	  leiders	  bepalen	  hoe	  de	  
communicatie	  met	  de	  stakeholders	  verloopt.	  	  Zij	  zijn	  de	  contacten	  tussen	  de	  organisatie	  en	  de	  
uitvoerders.	  
5.2.2.2 BEANTWOORDING	  DEELVRAAG	  2	  
Welke	  ERP	  implementatie	  aspecten	  dienen	  door	  experts	  als	  project	  gemanaged	  te	  worden	  en	  
waarom?	  
De	  volgende	  aspecten	  worden	  door	  experts	  gemarkeerd	  als	  projectmanagement	  aspecten	  van	  ERP	  
implementaties.	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• Het	  opstellen	  van	  een	  projectschema	  
Het	  enquête	  panel	  legt	  de	  verantwoordelijk	  voor	  het	  opstellen	  van	  het	  projectschema	  bij	  de	  
projectmanager.	  Het	  projectschema	  bevat	  de	  detailplanning	  over	  de	  ERP	  implementatie.	  
• De	  projectchampion	  
Uit	  de	  enquête	  blijkt	  dat	  de	  projectmanager	  het	  beste	  deze	  rol	  op	  zich	  kan	  nemen.	  Want	  de	  
projectmanager	  staat	  dichter	  op	  het	  product	  en	  heeft	  beter	  inzicht	  in	  de	  detail	  planning	  en	  de	  op	  te	  
leveren	  producten.	  	  
5.2.2.3 BEANTWOORDING	  DEELVRAAG	  3	  
Wat	  zijn	  de	  verschillen	  bij	  het	  managen	  van	  de	  ERP	  implementatie	  aspecten	  door	  de	  experts	  met	  de	  
uit	  de	  literatuur	  gevonden	  aspecten	  en	  hoe	  zijn	  deze	  verschillen	  te	  verklaren?	  
Er	  zijn	  geen	  inhoudelijke	  verschillen	  gevonden	  in	  de	  praktijk	  met	  wat	  uit	  de	  literatuur	  wordt	  
beschreven	  over	  de	  project-­‐	  en	  programmamanagement	  en	  ERP	  implementaties	  aspecten	  
gebaseerd	  op	  het	  changemanagementmodel.	  Dit	  komt	  doordat	  in	  het	  literatuuronderzoek	  de	  ERP	  
implementatie	  aspecten	  slechts	  vanuit	  één	  invalshoek	  zijn	  benaderd,	  namelijk	  het	  
changemanagement.	  	  
5.3 INTERVIEWS	  
Voor	  de	  praktijkcase	  zijn	  vijf	  experts	  geïnterviewd.	  In	  de	  tijdslimiet	  van	  dit	  onderzoek	  waren	  alleen	  
vijf	  experts	  met	  de	  juiste	  profiel	  beschikbaar	  voor	  dit	  onderzoek.	  De	  interviews	  zijn	  individueel	  face-­‐
to-­‐face	  afgenomen.	  Bij	  elke	  interview	  zijn	  de	  resultaten	  van	  de	  voorgaande	  interviews	  en	  de	  
enquête,	  naast	  de	  vragen	  lijst,	  besproken.	  Een	  samenvatting	  van	  de	  resultaten	  van	  de	  interviews	  is	  in	  
bijlage	  15	  opgenomen.	  
5.3.1 DE	  WIJZE	  VAN	  UITVOERING	  
De	  interviews	  zijn	  uitgevoerd	  volgens	  de	  procedure	  uit	  Bijlage	  11.	  De	  interviews	  zijn	  verlopen	  langs	  
een	  vooraf	  opgestelde	  lijst	  met	  voorbeeldvragen	  (zie	  Bijlage	  14).	  	  
Door	  deze	  werkwijze	  konden	  de	  aspecten	  uit	  de	  enquête	  als	  geheel	  ter	  beoordeling	  aan	  alle	  
interviewden	  worden	  voorgelegd.	  De	  onderzoeksmethoden	  enquête	  en	  interview	  ondersteunden	  
elkaar	  op	  deze	  wijze.	  Ook	  bij	  het	  verwerken	  van	  de	  resultaten	  uit	  de	  interviews	  door	  de	  onderzoeker	  
is	  de	  tweede	  onderzoeker	  betrokken	  geweest	  om	  dezelfde	  redenen	  als	  bij	  het	  verwerken	  van	  de	  
gegevens	  uit	  de	  enquête,	  zoals	  is	  beschreven	  in	  de	  vorige	  paragraaf.	  
De	  analyse	  van	  de	  interviews	  is	  gezamenlijk	  door	  de	  onderzoeker	  en	  de	  tweede	  onderzoeker	  
uitgevoerd.	  Spelregel	  voor	  het	  groeperen	  van	  de	  aspecten	  was	  dat	  begonnen	  is	  met	  de	  aspect	  uit	  de	  
interviewvragen.	  Per	  aspect	  zochten	  de	  onderzoekers	  onafhankelijk	  van	  elkaar,	  uit	  de	  lijst	  met	  de	  
door	  de	  geïnterviewden	  beantwoorden	  vragen,	  naar	  de	  wijze	  van	  het	  managen	  van	  dat	  aspect.	  Het	  
resultaat	  werd	  samen	  besproken	  om	  tot	  een	  gemeenschappelijke	  standpunt	  te	  komen.	  Op	  deze	  
wijze	  zijn	  de	  ERP	  implementatie	  aspecten	  uit	  de	  interviews	  gegroepeerd	  naar	  project-­‐	  en	  
programmamanagement	  aspecten.	  
Met	  de	  interviews	  zijn	  tevens	  de	  uit	  de	  literatuur	  gevonden	  ERP	  implementatie	  aspecten	  besproken	  
en	  de	  wijze	  van	  het	  managen	  van	  deze	  aspecten	  in	  kaart	  gebracht.	  De	  conclusie	  uit	  beide	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onderzoeken	  (enquête	  en	  interviews)	  wordt	  in	  de	  onderzoeksresultaten	  verwerkt	  in	  de	  volgende	  
paragraaf.	  
5.3.2 RESULTATEN	  PER	  DEELVRAAG	  	  
De	  resultaten	  van	  de	  interviews	  worden	  geformuleerd	  op	  basis	  van	  de	  antwoorden	  op	  de	  
interviewvragen.	  Een	  samenvatting	  van	  de	  resultaten	  van	  de	  interviews	  is	  in	  bijlage	  15	  opgenomen.	  
5.3.2.1 BEANTWOORDING	  DEELVRAAG	  1	  	  
Welke	  ERP	  implementatie	  aspecten	  dienen	  volgens	  experts	  als	  programma	  gemanaged	  te	  worden	  en	  
waarom?	  	  
Uit	  de	  interviews	  blijkt	  dat	  de	  volgende	  ERP	  implementaties	  aspecten	  volgens	  de	  experts	  als	  
programma	  gemanaged	  dienen	  te	  worden.	  Per	  aspect	  wordt	  een	  korte	  toelichting	  gegeven.	  
• Het	  veranderingsproces	  bij	  ERP	  implementaties	  
Uit	  de	  interviews	  blijkt	  dat	  de	  experts	  het	  erover	  eens	  zijn	  dat	  de	  programmamanagers	  een	  brede	  
verantwoordelijkheid	  hebben	  over	  alle	  veranderingen	  die	  een	  ERP	  implementatie	  met	  zich	  
meebrengt.	  
• De	  support	  van	  het	  top	  management	  	  
De	  geïnterviewden	  vinden	  dat	  de	  besluiten	  die	  door	  het	  topmanagement	  worden	  genomen	  
betrekking	  hebben	  op	  de	  hele	  organisatie,	  dit	  maakt	  de	  support	  van	  het	  topmanagement	  
noodzakelijk	  op	  programma	  niveau.	  
• De	  toekomstvisie	  en	  het	  businessplan	  
Programmamanagers	  zijn,	  volgens	  de	  experts,	  de	  leiders	  en	  eigenaren	  van	  alle	  processen	  en	  de	  
veranderingen	  die	  een	  ERP	  implementatie	  met	  zich	  mee	  brengt.	  Daarom	  is	  het	  van	  belang	  dat	  zij	  de	  
toekomstvisie	  en	  het	  businessplan	  managen	  bij	  ERP	  implementatietrajecten.	  	  
• De	  communicatie	  met	  de	  stakeholders	  
Uit	  de	  interviews	  blijkt	  dat	  de	  programmamanager	  de	  communicatie	  met	  de	  stakeholders	  managet.	  
Dit	  om	  te	  voorkomen	  dat	  een	  decentralisatie	  van	  de	  communicatie	  ontstaat	  met	  de	  stakeholders.	  
5.3.3 BEANTWOORDING	  DEELVRAAG	  2	  
Welke	  ERP	  implementatie	  aspecten	  dienen	  door	  experts	  als	  project	  gemanaged	  te	  worden	  en	  
waarom?	  
Uit	  de	  interviews	  blijkt	  dat	  de	  volgende	  ERP	  implementaties	  aspecten	  volgens	  de	  experts	  als	  project	  
gemanaged	  dienen	  te	  worden.	  Per	  aspect	  wordt	  een	  korte	  toelichting	  gegeven.	  
• Het	  opstellen	  van	  een	  projectschema	  hier	  gebleven	  
De	  experts	  leggen	  de	  verantwoordelijkheid	  voor	  het	  managen	  van	  het	  projectschema	  bij	  de	  
projectmanager.	  Volgens	  de	  experts	  is	  dat	  gebruikelijk,	  omdat	  de	  projectmanagers	  verantwoordelijk	  
zijn	  voor	  het	  eindresultaat.	  
• De	  projectchampion	  	  
Uit	  de	  interviews	  blijkt	  dat	  de	  projectmanagers	  tussen	  de	  stakeholders	  (via	  programmamanager)	  en	  
de	  medewerkers	  zitten	  vooral	  wanneer	  het	  gaat	  om	  wijzigingen.	  Projectmanagers	  zijn	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verantwoordelijk	  voor	  het	  legitimeren	  van	  elke	  wijziging	  die	  tijdens	  ERP	  implementaties	  plaats	  vindt.	  
Daarom	  is	  het	  het	  beste	  als	  de	  projectchampion	  als	  project	  gemanaged	  wordt.	  	  
5.3.4 BEANTWOORDING	  DEELVRAAG	  3	  
Wat	  zijn	  de	  verschillen	  bij	  het	  managen	  van	  de	  ERP	  implementatie	  aspecten	  door	  de	  experts	  met	  de	  
uit	  de	  literatuur	  gevonden	  aspecten	  en	  hoe	  zijn	  deze	  verschillen	  te	  verklaren?	  	  
Tijdens	  de	  interviews	  zijn	  er	  geen	  inhoudelijke	  verschillen	  geconstateerd	  tussen	  het	  managen	  van	  de	  
uit	  de	  literatuur	  gevonden	  ERP	  implementatie	  aspecten	  en	  hoe	  de	  experts	  de	  aspecten	  in	  de	  praktijk	  
managen.	  Dit	  is	  te	  verklaren	  doordat	  er	  beperkt	  en	  slechts	  vanuit	  één	  invalshoek	  is	  gekeken	  naar	  de	  
ERP	  implementatie	  aspecten	  en	  dat	  is	  het	  changemanagement.	  Tijdens	  de	  interviews	  werd	  
aangegeven	  door	  de	  experts	  dat	  er	  andere	  aspecten	  zouden	  kunnen	  zijn	  die	  niet	  in	  een	  
changemanagementmodel	  passen	  maar	  wel	  als	  project	  en/of	  als	  programma	  gemanaged	  kunnen	  
worden,	  namelijk	  de	  financiële	  aspecten.	  Dit	  zal	  in	  de	  aanbevelingen	  voor	  het	  vervolgonderzoek	  
dienen.	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6 CONCLUSIES	  EN	  AANBEVELINGEN	  
In	  dit	  onderzoek	  is	  gekeken	  naar	  de	  project-­‐	  en	  programmamanagement	  aspecten	  van	  ERP	  
implementaties.	  Door	  een	  uitgebreid	  onderzoek	  van	  het	  literatuur-­‐	  en	  praktijkonderzoek	  is	  een	  
redelijk	  goed	  beeld	  ontstaan	  hoe	  deze	  ERP	  implementaties	  in	  de	  praktijk	  gemanaged	  kunnen	  worden	  
om	  de	  complexiteit	  van	  dergelijke	  implementaties	  te	  reduceren.	  
De	  literatuur	  en	  praktijk	  vertonen	  hierin	  veel	  overeenkomsten.	  De	  vier	  programmamanagement	  
aspecten	  van	  ERP	  implementaties	  komen	  zowel	  in	  de	  literatuur	  als	  in	  de	  praktijk	  naar	  voren	  als	  
programmamanagement	  aspecten.	  Dat	  geld	  ook	  voor	  de	  twee	  projectmanagement	  aspecten.	  In	  
beide	  gevallen	  zijn	  de	  resultaten	  uit	  de	  literatuur	  studie	  en	  de	  praktijk	  gelijk.	  
De	  hoofdvraag	  voor	  de	  literatuurstudie	  luidt:	  	  
Welke	  aspecten	  	  van	  een	  ERP	  implementatie	  kunnen	  het	  beste	  als	  project	  gemanaged	  worden	  en	  
welke	  als	  een	  programma?	  
De	  hoofdvraag	  voor	  het	  praktijkonderzoek	  luidt:	  
Welke	  uit	  de	  literatuur	  gevonden	  aspecten	  vinden	  de	  experts	  bij	  Capgemini	  als	  project	  gemanaged	  
moeten	  worden	  en	  welke	  als	  programma?	  
In	  dit	  hoofdstuk	  wordt	  op	  basis	  van	  het	  literatuuronderzoek	  en	  het	  praktijkonderzoek	  geconcludeerd	  
welke	  ERP	  implementatie	  aspecten	  het	  beste	  als	  project	  en	  welke	  als	  programma	  kunnen	  worden	  
gemanaged.	  	  
6.1 PROGRAMMANAGEMENT	  ASPECTEN	  VAN	  ERP	  IMPLEMENTATIES	  
De	  resultaten	  van	  het	  literatuur-­‐	  en	  praktijkonderzoek	  tonen	  aan	  dat	  de	  volgende	  ERP	  
implementatie	  aspecten	  het	  beste	  als	  programma	  kunnen	  worden	  gemanaged.	  
• Het	  veranderingsproces	  bij	  ERP	  implementaties;	  
• De	  support	  van	  het	  top	  management;	  
• De	  toekomstvisie	  en	  het	  businessplan;	  
• De	  communicatie	  met	  de	  stakeholders.	  
6.2 PROJECTMANAGEMENT	  ASPECTEN	  VAN	  ERP	  IMPLEMENTATIES	  
De	  resultaten	  van	  het	  literatuur-­‐	  en	  praktijkonderzoek	  tonen	  aan	  dat	  de	  volgende	  ERP	  
implementatie	  aspecten	  het	  beste	  als	  project	  kunnen	  worden	  gemanaged.	  
• Het	  opstellen	  van	  een	  projectschema;	  
• De	  projectchampion.	  	  
6.3 AANBEVELINGEN	  	  
De	  belangrijkste	  aanbeveling	  n.a.v.	  dit	  onderzoek	  is	  om	  aanvullend	  onderzoek	  te	  doen.	  Hiervoor	  zijn	  
een	  aantal	  redenen.	  
In	  dit	  onderzoek	  is	  gebruik	  gemaakt	  van	  een	  changemanagementmodel	  waardoor	  er	  geen	  brede	  
inzicht	  in	  alle	  ERP	  implementatie	  aspecten	  verkregen	  konden	  worden.	  Door	  het	  gebruiken	  van	  het	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changemanagementmodel	  als	  uitgangspunt	  voor	  verzamelen	  en	  categoriseren	  van	  de	  aspecten	  van	  
ERP	  implementaties	  en	  project-­‐	  en	  programmamanagement,	  is	  er	  minder	  ruimte	  geweest	  voor	  een	  
diep	  onderzoek	  naar	  de	  aspecten.	  Hierdoor	  zijn	  de	  aspecten	  weggelaten	  die	  niet	  in	  het	  
changemanagementmodel	  passen,	  namelijk	  de	  financiële	  aspecten	  van	  de	  ERP	  implementaties.	  
Daardoor	  is	  geen	  compleet	  overzicht	  van	  alle	  ERP	  implementatie	  aspecten	  ontstaan	  in	  dit	  
onderzoek.	  	  
Dit	  onderzoek	  is	  in	  het	  kader	  van	  het	  afstuderen	  uitgevoerd	  waardoor	  er	  weinig	  tijd	  en	  ruimte	  voor	  
een	  diepgaand	  onderzoek	  was.	  Een	  ERP	  implementatie	  is	  een	  zeer	  omvangrijke	  verandering	  in	  
organisaties,	  waardoor	  het	  zeer	  moeilijk	  is	  om	  in	  de	  tijdslimiet	  van	  een	  afstudeerscriptie	  alle	  
aspecten	  van	  deze	  implementaties	  te	  onderzoeken.	  Het	  vervolgonderzoek	  zou	  meer	  tijd	  	  moeten	  
nemen	  om	  diepgaander	  onderzoek	  te	  doen	  naar	  de	  ERP	  implementatie	  aspecten	  en	  hoe	  deze	  
aspecten	  in	  de	  praktijk	  gemanaged	  worden.	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7 PROCESREFLECTIE	  
7.1 OPDRACHTFORMULERING	  
Bij	  de	  start	  heb	  ik	  veel	  tijd	  besteed	  aan	  een	  scherpe	  opdrachtformulering.	  Het	  onderwerp	  was	  te	  
uitgebreid.	  Ik	  moest	  de	  ERP	  implementatie	  aspecten,	  project-­‐	  en	  programmamanagement	  aspecten	  
en	  ook	  changemanagement	  modellen	  zien	  te	  plaatsen	  in	  de	  formulering.	  Toen	  ik	  begon	  met	  het	  
literatuuronderzoek	  besefte	  ik	  hoe	  uitgebreid	  mijn	  onderzoek	  was.	  
7.2 LITERATUURONDERZOEK	  
Het	  literatuuronderzoek	  heeft	  in	  belangrijke	  mate	  bijgedragen	  aan	  kennisontwikkeling.	  Tevens	  was	  
het	  gestructureerd	  zoeken	  lastig,	  vooral	  omdat	  ik	  een	  ruime	  onderzoeksgebied	  had.	  Na	  verschillende	  
keren	  verdwaald	  te	  zijn	  via	  de	  sneeuwbalmethode	  heb	  ik	  op	  basis	  van	  een	  gestructureerde	  aanpak	  
een	  set	  relevante	  documenten	  gevonden	  als	  verankering	  van	  dit	  onderzoek.	  De	  artikelen	  heb	  ik	  
allemaal	  in	  aparte	  directories	  per	  onderwerp	  moeten	  opslaan	  om	  ze	  makkelijk	  te	  kunnen	  gebruiken.	  	  
7.3 PRAKTIJKONDERZOEK	  
Het	  opstellen	  van	  de	  aanpak	  voor	  het	  praktijkonderzoek	  was	  pittig.	  Het	  heeft	  me	  drie	  keer	  zoveel	  
tijd	  gekost	  dan	  ik	  het	  ervoor	  gepland	  had.	  Dit	  onderdeel	  bepaalt	  namelijk	  in	  belangrijke	  mate	  het	  
succes	  van	  het	  praktijkonderzoek.	  De	  gehanteerde	  methode	  ‘interviews’	  viel	  heel	  erg	  tegen.	  De	  
individuele	  interviews	  hebben	  mij	  veel	  tijd	  gekost.	  Ondanks	  de	  beschreven	  voordelen	  hiervan	  zou	  ik	  
een	  volgende	  keer	  voor	  een	  groepsinterview	  kiezen,	  waarbij	  één	  persoon	  zich	  richt	  op	  het	  maken	  
van	  aantekeningen	  en	  het	  proces,	  zodat	  de	  ander	  zich	  kan	  richten	  op	  het	  deelnemen	  aan	  het	  
gesprek.	  De	  reden	  is	  de	  snelle	  wijze	  waarop	  je	  hiermee	  consensus	  kunt	  bereiken	  versus	  de	  
verschillende	  afstemrondes	  die	  ik	  in	  dit	  onderzoek	  moest	  uitvoeren.	  Dit	  is	  voldoende	  gelukt.	  	  
Vanuit	  mijn	  werkomgeving	  heb	  ik	  relatief	  gemakkelijk	  toegang	  gehad	  tot	  de	  deskundigen	  die	  ik	  voor	  
het	  praktijkonderzoek	  nodig	  had.	  Vanuit	  de	  eigen	  organisatie	  heb	  ik	  veel	  medewerking	  gehad	  en	  
bleek	  er	  veel	  belangstelling	  voor	  dit	  onderzoek.	  Deze	  factoren	  hebben	  er	  in	  belangrijke	  mate	  toe	  
bijgedragen	  dat	  het	  praktijkonderzoek	  vlot	  en	  op	  een	  plezierige	  wijze	  is	  verlopen.	  
7.4 BEELD	  WETENSCHAPPELIJK	  ONDERZOEK	  
Het	  afstudeertraject	  heeft	  mij	  een	  blik	  in	  de	  wereld	  gegeven	  van	  wetenschappelijk	  onderzoek.	  De	  
indruk	  die	  mij	  is	  bijgebleven	  is	  de	  hoeveelheid	  informatie	  die	  in	  wetenschappelijke	  artikelen	  zit	  –
meer	  dan	  ik	  voor	  mogelijk	  hield-­‐	  om	  weer	  zelf	  te	  (her)gebruiken	  en	  met	  elkaar	  te	  combineren	  in	  
nieuw	  onderzoek.	  
	  
	  	  
	  
	   De project- en programmamanagement aspecten van ERP implementaties  
	  
	   40	  
	  
	  
8 ONDERZOEKPLANNING	  	  
In	  deze	  planning	  is	  rekening	  gehouden	  met	  de	  response	  tijd	  van	  de	  afstudeerbegeleiders,	  vakanties	  
en	  feestdagen.	  	  
Startdatum	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  voltooien	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April	  2011	   De	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  opdrachtformulering	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  2011	   De	  literatuurstudie	  
Januari	  2012	   Aanscherping	  opdrachtformulering	  
April	  2012	   Formulering	  onderzoekaanpak	  
Mei	  2012	   Uitvoeren	  empirisch	  onderzoek	  
Juli	  2012	   Rapportage	  
augustus	  2012	   Presentatie	  en	  verdediging	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10 BIJLAGEN	  	  
BIJLAGE	  	  1	  
De	  CSF	  volgens	  (Muntslag,	  2001)	  
1.	  Overtuigend	  businessplan	  en	  een	  heldere	  toekomst	  visie;	  
2.	  Sponsorship	  voor	  verandering,	  politiek	  en	  macht	  –	  actieve	  ondersteuning	  vanuit	  topmanagement;	  
3.	  Verandergerichte	  communicatie;	  
4.	  Verandervermogen	  van	  de	  organisatie;	  
5.	  Rol	  van	  HRM-­‐processen;	  
6.	  Een	  geïntegreerd	  veranderplan;	  
	  
De	  CSF	  volgens	  (Al-­‐Fawaz,	  et	  al.,	  2008)	  
1.	  Top	  management	  support	  
2.	  Businessplan	  and	  vision	  
3.	  Re-­‐engineering	  business	  process	  
4.	  Effective	  project	  management	  and	  project	  champion	  
5.	  Teamwork	  and	  composition	  
6.	  ERP	  system	  selection	  
7.	  User	  involvement	  
8.	  Education	  and	  training	  
	  
De	  CSF	  volgens	  (Nah,	  et	  al.,	  2001)	  
1.	  ERP	  teamwork	  and	  composition	  
2.	  Top	  management	  support	  
3.	  Businessplan	  and	  vision	  
4.	  Effective	  communication	  
5.	  Project	  management	  
6.	  Project	  champion	  
7.	  Appropriate	  business	  and	  legacy	  systems	  
8.	  Change	  management	  program	  and	  culture	  
9.	  Business	  process	  reengineering	  (BPR)	  and	  minimum	  customization	  
10.	  Software	  development,	  testing	  and	  troubleshooting	  
11.	  Monitoring	  and	  evaluation	  of	  performance	  
	  
De	  CSF	  volgens	  ((Pabedinskaitė,	  2010)	  	  	  
1.	  Top	  management	  support	  
2.	  Competent	  management	  of	  a	  project	  
3.	  Detailed	  analysis	  of	  an	  organisation’s	  vision	  and	  needs	  
4.	  Appropriate	  and	  timely	  training	  and	  education	  of	  employees	  
5.	  Reorganisation	  of	  business	  processes	  
6.	  Management	  of	  organisational	  changes	  
7.	  Clear	  and	  measurable	  goals	  of	  a	  project	  (or	  management	  of	  expectations)	  
8.	  Open	  and	  continuous	  co-­‐operation	  within	  the	  entire	  organization	  
	  
De	  CSF	  volgens	  (E.W.T.	  Ngai,	  Law,	  &	  Wat,	  2008)	  
1.	  Appropriate	  business	  and	  IT	  legacy	  systems	  
2.	  Business	  plan/vision/goals/justification	  
3.	  Change	  management	  culture	  and	  programme	  
4.	  Communication	  
5.	  Data	  management	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6.	  ERP	  strategy	  and	  implementation	  methodology	  
7.	  ERP	  teamwork	  and	  composition	  
8.	  ERP	  vendor	  
9.	  Monitoring	  and	  evaluation	  of	  performance	  
10.	  Organizational	  characteristics	  
11.	  Project	  champion	  
12.	  Project	  management	  
13.	  Software	  development,	  testing,	  and	  troubleshooting	  
14.	  Top	  management	  support	  
15.	  Fit	  between	  ERP	  and	  business/process	  
16.	  National	  culture	  
17.	  Country-­‐related	  functional	  requirements	  
	  
De	  CSF	  volgens	  (Bhatti,	  2003)	  
1.	  Project	  Management	  
2.	  Business	  Process	  Reengineering	  
3.	  Users	  training	  
4.	  Technological	  Infrastructure	  
5.	  Change	  management	  
6.	  Top	  Management	  Support	  in	  ERP	  implementation	  
7.	  Communication	  in	  ERP	  Implementation	  
8.	  Team	  Composition	  in	  ERP	  Implementation	  
9.	  Users	  Involvement	  in	  ERP	  Implementation	  
10.	  Consultants	  involvement	  in	  ERP	  implementation	  
	  
Table	  1:	  Een	  samenvatting	  met	  de	  meest	  voorkomende	  Kritische	  succes	  factoren	  
Kritische	  succes	  factoren	   Auteurs	  
Overtuigend	  businessplan	  en	  een	  heldere	  toekomst	  visie	  
(Al-­‐Fawaz,	  et	  al.,	  2008;	  Muntslag,	  2001;	  Nah,	  et	  al.,	  
2001;	  Ngai,	  et	  al.,	  2008;	  Pabedinskaitė,	  2010)	  ;	  
Top	  management	  support	   (Al-­‐Fawaz,	  et	  al.,	  2008;	  Bhatti,	  2003;	  Muntslag,	  2001;	  
Nah,	  et	  al.,	  2001;	  Ngai,	  et	  al.,	  2008;	  Pabedinskaitė,	  
2010;	  
De	  aanwezigheid	  van	  een	  changemanagement	  
programma	  en	  een	  veranderingsgerichte	  bedrijfscultuur	  
(Bhatti,	  2003;	  Muntslag,	  2001;	  Nah,	  et	  al.,	  2001;	  Ngai,	  
et	  al.,	  2008;	  Pabedinskaitė,	  2010);	  	  
Het	  minimaliseren	  van	  het	  aantal	  aanpassingen	  aan	  de	  
ERP	  software	  en	  het	  toepassen	  van	  Business	  Process	  
Redesign.	  
(Al-­‐Fawaz,	  et	  al.,	  2008;	  Bhatti,	  2003;	  Nah,	  et	  al.,	  2001;	  
Pabedinskaitė,	  2010);	  
Effectieve	  projectmanagement	  en	  de	  aanwezigheid	  van	  
een	  zogenaamde	  ‘project	  champion’	  die	  veranderingen	  
kan	  legitimeren.	  
(Al-­‐Fawaz,	  et	  al.,	  2008;	  Bhatti,	  2003;	  Nah,	  et	  al.,	  2001;	  
Ngai,	  et	  al.,	  2008;	  Pabedinskaitė,	  2010);	  
Educatie	  en	  training	   (Al-­‐Fawaz,	  et	  al.,	  2008;	  Bhatti,	  2003);	  
Effectieve	  communicatie	  met	  alle	  stakeholders	   (Bhatti,	  2003;	  Muntslag,	  2001;	  Nah,	  et	  al.,	  2001;	  Ngai,	  
et	  al.,	  2008);	  
Projectteam	  samenstelling	  in	  ERP	  Implementatie	  	  
	  
(Al-­‐Fawaz,	  et	  al.,	  2008;	  Bhatti,	  2003;	  Nah,	  et	  al.,	  2001;	  
Ngai,	  et	  al.,	  2008);	  
	   De project- en programmamanagement aspecten van ERP implementaties  
	  
	   46	  
BIJLAGE	  2	  
De	  CFF	  volgens	  (Garg,	  2010)	  
Strategic	  
1.	  Lack	  of	  top	  management	  commitment	  
2.	  Poor	  middle	  management	  commitment	  
3.	  Treated	  as	  an	  IT	  project.	  
	  
Tactical	  
1.	  inadequate	  functional	  requirements	  
2.	  Poor	  ERP	  product	  selection	  
3.	  Over-­‐reliance	  on	  heavy	  customization	  
4.	  Inaccurate	  data	  
5.	  Poor	  quality	  of	  testing	  
6.	  Inappropriate	  
7.	  Timing	  of	  go	  live	  
8.	  Poor	  project	  management	  effectiveness	  
9.	  Poor	  consultant	  effectiveness	  
10.Unrealistic	  expectations	  
11.	  Too	  tight	  project	  schedule	  
12.	  Poor	  knowledge	  transfer	  
13.	  Poor	  IT	  	  infrastructure	  
	  
Operational	  
1.	  Inadequate	  training	  and	  education	  
2.	  Users’	  resistance	  to	  change	  
3.	  High	  Attrition	  rate	  of	  project	  team	  members	  
4.	  Inadequate	  resources	  
5.	  Poor	  User	  involvement	  
	  
De	  CFF	  volgens	  (Catersels,	  et	  al.,	  2009)	  
1.	  Lack	  of	  top	  management	  involvement	  and	  support	  
2.	  Ambiguous	  business	  needs	  and	  unclear	  vision	  
3.	  Lack	  of	  user	  involvement	  and	  inputs	  from	  the	  onset	  
4.	  Weak	  definitions	  of	  requirements	  and	  scope	  
5.	  Poor	  internal	  communication	  
6.	  Poor	  project	  planning	  
7.	  Insufficient	  authority	  from	  the	  project	  manager	  
8.	  Absence	  of	  an	  influential	  champion	  and	  change	  agent	  
9.	  Changes	  in	  design	  specifications	  late	  in	  the	  project	  
10.	  Reactive	  and	  not	  pro-­‐active	  in	  dealing	  with	  problems	  
11.	  Consultant/vendor	  underestimated	  the	  project	  scope	  and	  complexity	  
12.	  Unrealistic	  expectation	  of	  the	  information	  system	  
13.	  Lack	  of	  support	  from	  middle-­‐level	  managers	  
14.	  Organizational	  rigidity	  and	  bureaucracy	  
15.	  Poor	  or	  lack	  of	  business	  process	  reengineering	  
16.	  Incomplete	  specifications	  when	  project	  started	  
17.	  Inappropriate	  choice	  of	  software	  
18.	  Inadequate	  project	  risk	  analysis	  
19.	  Underestimate	  the	  gap	  between	  technology	  and	  ability	  
20	  Underestimate	  of	  timeline	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21	  Incorrect	  assumptions	  regarding	  risk	  analysis	  
22	  Involve	  high	  degree	  of	  customization	  in	  application	  
23	  Weak	  business	  case	  
24	  Top	  down	  management	  style	  
	  
De	  CFF	  volgens	  (Wong	  &	  Scarbrough,	  2005)	  
1.	  ERP	  system	  misfit	  
2.	  Hoge	  kosten	  van	  projectteam	  leden.	  
3.	  Over-­‐afhankelijkheid	  van	  zwaar	  maatwerk	  
4.	  Slechte	  consultant	  effectiviteit	  	  	  	  	  
5.	  Slechte	  IT	  infrastructuur	  
6.	  Slechte	  kennisoverdracht	  
7.	  Slechte	  project	  management	  effectiviteit	  
8.	  Slechte	  kwaliteit	  van	  de	  Business	  Process	  Re-­‐engineering	  (BPR)	  
9.	  Slechte	  kwaliteit	  van	  het	  testen	  
10.	  Slechte	  steun	  van	  het	  topmanagement	  
11.	  Te	  strak	  project	  schema	  
12.	  Onduidelijke	  concept	  van	  de	  aard	  en	  het	  gebruik	  van	  het	  ERP	  systeem	  vanuit	  het	  perspectief	  	  van	  
de	  gebruiker	  
13.	  Onrealistische	  verwachtingen	  van	  het	  topmanagement	  met	  betrekking	  tot	  het	  ERP	  systeem	  
14.	  Gebruikers	  'weerstand	  tegen	  verandering	  
	  
Tabel	  2:	  Een	  samenvatting	  met	  de	  meest	  voorkomende	  kritische	  faalfactoren	  	  
	  
	  
	  
Kritische	  succes	  factoren	   Auteurs	  
Slechte	  steun	  van	  het	  topmanagement	  
(Catersels,	  et	  al.,	  2009;	  Garg,	  2010;	  Wong	  &	  
Scarbrough,	  2005);	  
Onduidelijke	  concept	  van	  de	  aard	  en	  het	  gebruik	  van	  het	  
ERP	  systeem	  vanuit	  het	  perspectief	  	  van	  de	  gebruiker	  
(Catersels,	  et	  al.,	  2009;	  Garg,	  2010;	  Wong	  &	  
Scarbrough,	  2005);	  
Gebruikers	  weerstand	  tegen	  verandering	   (Garg,	  2010;	  Wong	  &	  Scarbrough,	  2005);	  
Onrealistische	  verwachtingen	  van	  het	  topmanagement	  
met	  betrekking	  tot	  het	  ERP	  systeem	  
(Catersels,	  et	  al.,	  2009;	  Garg,	  2010;	  Wong	  &	  
Scarbrough,	  2005);	  
Te	  strak	  project	  schema	   (Catersels,	  et	  al.,	  2009;	  Garg,	  2010;	  Wong	  &	  
Scarbrough,	  2005);	  
Over-­‐afhankelijkheid	  van	  zwaar	  maatwerk	   (Catersels,	  et	  al.,	  2009;	  Garg,	  2010;	  Wong	  &	  
Scarbrough,	  2005);	  
Hoge	  kosten	  van	  projectteam	  leden	   (Garg,	  2010;	  Wong	  &	  Scarbrough,	  2005);	  
Slechte	  project	  management	  effectiviteit	   (Catersels,	  et	  al.,	  2009;	  Garg,	  2010;	  Wong	  &	  
Scarbrough,	  2005);	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BIJLAGE	  3	  
Tabel	  met	  een	  aantal	  Changemanagement	  modellen	  	  
CM	  model	   	  Auteur	   Beschrijving	  
Six	  boxes	  model	   Weisbord	  (Johnson,	  2004)	   Weisbord	  (1976)	  proposes	  six	  broad	  categories	  in	  his	  
model	  of	  organizational	  life,	  including	  purposes,	  
structures,	  relationships,	  leadership,	  rewards,	  and	  
helpful	  mechanisms.	  The	  purposes	  of	  an	  organization	  
are	  the	  organization’s	  mission	  and	  goals.	  
Lewin's	  model	   Lewin	  (Lewin,	  1947)	   Kurt	  Lewin	  (1974)	  proposed	  a	  three	  stage	  theory	  of	  
change	  commonly	  referred	  to	  as	  Unfreeze,	  Change,	  
Freeze	  (or	  Refreeze).	  
Kotter's	  Eight	  Step	  
Change	  Model	  
Kotter	  (Kotter,	  1995)	   Kotter	  (Kotter,	  1995)	  distinguishes	  eight	  steps	  which	  
are	  important	  for	  implementing	  a	  successful	  change	  
1.Create	  a	  sense	  of	  urgency	  
2.Put	  together	  a	  strong	  enough	  team	  to	  direct	  the	  
process	  
3.Create	  an	  appropriate	  vision	  
4.Communicate	  that	  vision	  broadly	  
5.Empower	  employees	  to	  act	  on	  the	  vision	  
6.Produce	  sufficient	  short-­‐term	  results	  to	  give	  their	  
efforts	  credibility	  and	  to	  disempower	  the	  cynics	  
7.Build	  momentum	  and	  use	  that	  momentum	  to	  tackle	  
tougher	  change	  problems	  and	  
8.Anchor	  the	  new	  behaviour	  in	  the	  organisational	  
culture.	  	  
A	  Causal	  Model	  of	  
Organizational	  
Performance	  &	  
Change	  
Burke	  &	  Litwin	  (Burke	  &	  
Litwin,	  1992)	  
Burke	  &	  Litwin	  (Burke	  &	  Litwin,	  1992)	  model	  suggests	  
linkages	  that	  hypothesize	  how	  performance	  is	  
affected	  by	  internal	  and	  external	  factors.	  It	  provides	  a	  
framework	  to	  assess	  organizational	  and	  
environmental	  dimensions	  that	  are	  keys	  to	  successful	  
change	  and	  it	  demonstrates	  how	  these	  dimensions	  
should	  be	  linked	  causally	  to	  achieve	  a	  change	  in	  
performance.	  
McKinsey	  7-­‐S	  model	   Peters	  &	  Waterman	  
(Peters	  &	  Waterman,	  
2005)	  
The	  McKinsey	  7S	  Framework	  is	  a	  management	  model	  
developed	  by	  well-­‐known	  business	  consultants	  Robert	  
H.	  Waterman,	  Jr.	  and	  Tom	  Peters.	  
The	  model	  is	  based	  on	  the	  theory	  that,	  for	  an	  
organization	  to	  perform	  well,	  these	  seven	  elements	  
need	  to	  be	  aligned	  and	  mutually	  reinforcing.	  
The	  basic	  premise	  of	  the	  model	  is	  that	  there	  are	  seven	  
internal	  aspects	  of	  an	  organization	  that	  need	  to	  be	  
aligned	  if	  it	  is	  to	  be	  successful	  
Hard	  Elements:	  Strategy,	  Structure,	  Systems	  
Soft	  Elements:	  Shared	  Values,	  Skills,	  Style,	  Staff.	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Kotter's	  Eight	  Step	  Change	  Model	  
− Urgentiebesef	  creëren	  
Aangezien	  dat	  de	  meeste	  organisaties	  nu	  gebruik	  maken	  van	  ERP	  systemen	  voor	  technologische	  
ondersteuning,	  is	  een	  ERP	  implementatie	  niet	  langer	  een	  optie.	  Bedrijven	  worden	  afgedwongen	  door	  de	  
omgeving	  om	  hetzelfde	  systeem	  als	  hun	  concurrenten	  uit	  te	  voeren,	  of	  een	  back-­‐off	  van	  deze	  agressieve	  markt	  
(Susanto,	  2003).	  
	  
− Een	  leidend	  team	  vormen	  
Wanneer	  een	  organisatie	  plant	  om	  een	  ERP	  systeem	  te	  implementeren,	  is	  de	  eerste	  hoofdtaak	  die	  moeten	  
worden	  opgesteld	  	  de	  oprichting	  van	  een	  leidend	  team.	  Dit	  team	  moet	  bestaan	  uit	  hooggekwalificeerd	  
personeel.	  Zij	  zullen	  samenwerken	  als	  een	  hecht	  team	  om	  de	  verandering	  te	  leiden	  (Susanto,	  2003).	  
	  	  
− Een	  visie	  en	  strategie	  ontwikkelen	  	  
Niets	  is	  erger	  dan	  het	  plannen	  van	  een	  nieuw	  systeem	  zoals	  ERP	  zonder	  een	  duidelijke	  visie.	  Door	  het	  tekenen	  
van	  een	  duidelijke	  visie	  en	  strategie	  in	  hoe	  deze	  te	  realiseren,	  zullen	  de	  medewerkers	  begrijpen	  hoe	  het	  
systeem	  hen	  ten	  goede	  zal	  zijn,	  waardoor	  ze	  inspannen	  om	  de	  implementatie	  te	  ondersteunen	  (Susanto,	  
2003).	  	  	  
	  
− De	  veranderingsvisie	  creëren	  
Zodra	  de	  visie	  en	  de	  strategie	  vastgesteld	  is,	  moet	  de	  organisatie	  voortdurend	  communiceren	  met	  de	  
medewerkers.	  Omdat	  een	  ERP	  systeem	  gebouwd	  is	  als	  een	  geïntegreerd	  systeem	  waarbij	  een	  samenwerking	  
tussen	  werkgever	  en	  zijn	  werknemers	  nodig	  is	  (Susanto,	  2003).	  	  
	  
− ‘Empowerment’	  creëer	  een	  breed	  draagvlak	  voor	  actie	  
Vermijd	  alles	  wat	  een	  ERP	  implementatie	  kan	  verzwakken,	  met	  daarbij	  ook	  alle	  ongeschikte	  ideeën.	  (Susanto,	  
2003).	  	  
	  
− Korte	  termijnsuccessen	  genereren	  
Veel	  ERP	  implementaties	  falen	  omdat	  de	  lange	  termijn	  doelen	  te	  abstract	  zijn	  voor	  de	  meeste	  mensen	  
(Susanto,	  2003).	  	  
	  
− Verbeteringen	  consolideren	  en	  meer	  verandering	  tot	  stand	  brengen	  
Gebruik	  juiste	  begrippen	  om	  de	  eindgebruikers	  te	  benaderen	  voor	  het	  overbrengen	  van	  de	  verbeteringen.	  	  
Meestal	  is	  verbeteren	  van	  de	  productiviteit	  en	  de	  efficiency	  door	  het	  integreren	  van	  informatie	  systemen	  
tussen	  productie	  materialen	  en	  order	  systeem	  van	  de	  verkoopafdeling	  is	  meer	  begrijpelijk	  dan	  alleen	  het	  
verbeteren	  van	  productie	  en	  verkoop	  als	  toekomstige	  organisatie	  winst	  (Susanto,	  2003).	  	  
	  
− Nieuwe	  benaderingen	  in	  de	  organisatiecultuur	  verankeren	  
Wetend	  waar	  korte	  termijn	  winsten	  zitten,	  en	  gebruikmakend	  van	  nieuwe	  mogelijkheden	  ontstaan	  vanuit	  hun	  
ERP	  benadering,	  zullen	  organisatie	  straten	  met	  het	  verbeteren	  van	  de	  prestatie	  	  "door	  klant	  en	  productiviteit	  
georiënteerd	  gedrag	  ,	  beter	  leiderschap	  en	  effectiever	  management"	  (Susanto,	  2003).	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Tabel	  1:	  ERP	  implementatie	  aspecten	  en	  changemanagement	  model	  
	  
Tabel	  2:	  Programmamanagement	  en	  changemanagement	  model	  
Aspecten	  van	  het	  changemanagement	  model	   Programmamanagement	  
De	  verandering	  wordt	  als	  proces	  behandeld;	   Een	  groep	  van	  projecten	  die	  op	  elkaar	  afgestemd	  zijn	  
De	  verandering	  wordt	  door	  een	  leidende	  coalitie	  
geleidt;	  
Stijl	  van	  leidinggeven	  is	  gericht	  op	  het	  beheren	  van	  
relaties,	  het	  oplossen	  van	  conflicten	  en	  heldere	  
communicatie.	  
Programma	  managers	  zijn	  leiders	  en	  stralen	  visie	  en	  
leiderschap	  uit.	  
Concentreert	  op	  de	  teamleden	  	  
Kent	  een	  urgentie	  voor	  de	  verandering;	   	  	  
Heeft	  een	  duidelijke	  visie	  die	  de	  doelen	  bevat;	   Concentratie	  op	  gezamenlijke	  doelstellingen	  
Duidelijke	  communicatie	  over	  de	  visie	  met	  alle	  
medewerkers	  in	  de	  organisatie;	  
Faciliteert	  de	  interactie	  van	  een	  groot	  aantal	  managers.	  
Iedereen	  in	  de	  organisatie	  is	  direct	  of	  indirect	  
betrokken	  bij	  de	  verandering;	  
N.V.T.	  
Een	  goede	  planning	  om	  de	  te	  verwachten	  
hindernissen	  te	  verwijderen;	  
N.V.T.	  
De	  veranderingen	  worden	  gepland	  in	  fases	  met	  korte	  
termijn	  doelen	  om	  het	  personeel	  gemotiveerd	  te	  
houden;	  
	  N.V.T.	  
	  
	  
	  
Aspecten	  van	  het	  changemanagement	  model	   ERP	  implementatie	  aspecten	  	  
De	  verandering	  wordt	  als	  proces	  behandeld;	   Bevat	  een	  changemanagement	  programma	  
De	  verandering	  wordt	  door	  een	  leidende	  coalitie	  geleidt;	   Heeft	  support	  van	  top	  management;	  
Kent	  een	  effectieve	  projectmanagement	  
Kent	  een	  urgentie	  voor	  de	  verandering;	   Realistische	  verwachtingen	  van	  topmanagement	  met	  
betrekking	  tot	  het	  ERP	  –systeem;	  
Heeft	  een	  duidelijke	  strategie	  en	  een	  heldere	  visie	  die	  de	  
doelen	  bevat;	  
Heeft	  een	  heldere	  toekomst	  visie	  en	  een	  overtuigend	  
businessplan	  
Duidelijke	  communicatie	  over	  de	  visie	  met	  alle	  
medewerkers	  in	  de	  organisatie;	  
Kent	  een	  heldere	  communicatie	  met	  alle	  
stakeholders;	  
Iedereen	  in	  de	  organisatie	  is	  direct	  of	  indirect	  betrokken	  
bij	  de	  verandering;	  
Heeft	  een	  duidelijke	  concept	  vanuit	  het	  perspectief	  
van	  de	  eindgebruikers;	  
Een	  goede	  planning	  om	  de	  te	  verwachten	  hindernissen	  te	  
verwijderen;	  
Heeft	  een	  te	  strak	  projectschema;	  	  
De	  veranderingen	  worden	  gepland	  in	  fases	  met	  korte	  
termijn	  doelen	  om	  het	  personeel	  gemotiveerd	  te	  houden;	  
Kent	  een	  effectief	  projectmanagement	  en	  de	  
aanwezigheid	  van	  een	  zogenaamde	  ‘project	  
champion’	  die	  veranderingen	  kan	  legitimeren.	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Tabel	  3:	  projectmanagement	  en	  changemanagement	  model	  
Aspecten	  van	  het	  changemanagement	  model	   Projectmanagement	  
De	  verandering	  wordt	  als	  proces	  behandeld;	   N.V.T.	  
De	  verandering	  wordt	  door	  een	  leidende	  coalitie	  
geleidt;	   	  N.V.T.	  
Kent	  een	  urgentie	  voor	  de	  verandering;	   	  N.V.T.	  
Heeft	  een	  duidelijke	  visie	  die	  de	  doelen	  bevat;	   	  N.V.T.	  
Duidelijke	  communicatie	  over	  de	  visie	  met	  alle	  
medewerkers	  in	  de	  organisatie;	   	  N.V.T.	  
Iedereen	  in	  de	  organisatie	  is	  direct	  of	  indirect	  
betrokken	  bij	  de	  verandering;	   	  N.V.T.	  
Een	  goede	  planning	  om	  de	  te	  verwachten	  
hindernissen	  te	  verwijderen;	  
Projectmanagement	  heeft	  een	  detail	  planning	  om	  de	  
zakelijke	  producten	  te	  realiseren	  
Projectmanagement	  heeft	  gedefinieerde	  en	  meetbare	  
zakelijke	  producten	  
De	  veranderingen	  worden	  gepland	  in	  fases	  met	  korte	  
termijn	  doelen	  om	  het	  personeel	  gemotiveerd	  te	  
houden;	  
Projectmanagement	  heeft	  een	  organisatorische	  structuur	  
met	  afgebakende	  en	  beperkte	  verantwoordelijkheden	  tot	  
enkele	  opleveringen,	  om	  het	  project	  te	  managen	  
	  
Tabel	  4:	  Programmamanagement	  en	  ERP	  implementatie	  aspecten	  
	  
	  
	  
ERP	  implementatie	  aspecten	  	   Programmamanagement	  
Bevat	  een	  changemanagement	  programma	   Een	  groep	  van	  projecten	  die	  op	  elkaar	  afgestemd	  zijn	  
Heeft	  support	  van	  top	  management;	  
Kent	  een	  effectieve	  projectmanagement	  
Stijl	  van	  leidinggeven	  is	  gericht	  op	  het	  beheren	  van	  
relaties,	  het	  oplossen	  van	  conflicten	  en	  heldere	  
communicatie.	  
Programma	  managers	  zijn	  leiders	  en	  stralen	  visie	  en	  
leiderschap	  uit.	  
Concentreert	  op	  de	  teamleden	  	  
Realistische	  verwachtingen	  van	  topmanagement	  met	  
betrekking	  tot	  het	  ERP	  –systeem;	  
	  N.V.T.	  
Heeft	  een	  helderen	  toekomstige	  visie	  en	  een	  
overtuigend	  businessplan	  
Concentratie	  op	  gezamenlijke	  doelstellingen	  
Kent	  een	  heldere	  communicatie	  met	  alle	  
stakeholders;	  
Faciliteert	  de	  interactie	  van	  een	  groot	  aantal	  managers.	  
Heeft	  een	  duidelijk	  concept	  vanuit	  het	  perspectief	  van	  
de	  eindgebruikers;	  
	  N.V.T.	  
Heeft	  een	  te	  strak	  projectschema;	  	   	  N.V.T.	  
De	  aanpassingen	  in	  de	  bedrijfsprocessen	  worden	  
gelegitimeerd	  door	  een	  zogenaamde	  ‘project	  
champion’;	  
	  N.V.T.	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Tabel	  5:	  projectmanagement	  en	  ERP	  implementatie	  aspecten	  	  
	  
ERP	  implementatie	  aspecten	  	   Projectmanagement	  
Bevat	  een	  changemanagement	  programma	   N.V.T.	  
Heeft	  support	  van	  top	  management;	  
Kent	  een	  effectieve	  projectmanagement	  
N.V.T.	  	  
Realistische	  verwachtingen	  van	  topmanagement	  met	  
betrekking	  tot	  het	  ERP	  –systeem;	  
N.V.T.	  
Heeft	  een	  helderen	  toekomstige	  visie	  en	  een	  
overtuigende	  businessplan	  
N.V.T.	  
Kent	  een	  heldere	  communicatie	  met	  alle	  
stakeholders;	  
N.V.T.	  
Heeft	  een	  duidelijke	  concept	  vanuit	  het	  perspectief	  
van	  de	  eindgebruikers;	  
N.V.T.	  
Heeft	  een	  te	  strak	  projectschema;	  	   Projectmanagement	  heeft	  een	  detail	  planning	  om	  de	  
zakelijke	  producten	  te	  realiseren	  
Projectmanagement	  heeft	  gedefinieerde	  en	  meetbare	  
zakelijke	  producten	  
Kent	  een	  effectief	  projectmanagement	  en	  de	  
aanwezigheid	  van	  een	  zogenaamde	  ‘project	  
champion’	  die	  veranderingen	  kan	  legitimeren.	  
Projectmanagement	  heeft	  een	  organisatorische	  structuur	  
met	  afgebakende	  en	  beperkte	  verantwoordelijkheden	  tot	  
enkele	  opleveringen.	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De	  verschillende	  definities	  van	  programmamanagement	  	  
Onderzoeker(s)	  	   Definitie	  	  
Shehu	  en	  Akintoye	  (2009)	  	   Programme	  management	  is	  an	  integrated	  framework	  that	  
coordinates,	  aligns	  and	  allocate	  resources	  and	  plans	  and	  executes	  
and	  manages	  a	  number	  of	  related	  Construction	  projects	  to	  achieve	  
optimum	  benefits	  that	  cannot	  be	  realised	  if	  the	  projects	  are	  
managed	  seperately.	  	  
Pellegrinelli	  (1997)	  	   A	  programme	  is	  a	  framework	  for	  grouping	  existing	  projects	  or	  
defining	  new	  projects,	  and	  for	  focusing	  all	  the	  activities	  required	  to	  
achieve	  a	  set	  of	  major	  benefits.	  These	  projects	  are	  managed	  in	  a	  
coordinated	  way,	  either	  to	  achieve	  common	  goal,	  or	  to	  extract	  
benefits	  which	  would	  otherwise	  not	  be	  realised	  if	  they	  were	  
managed	  independently.	  
Ribbers	  en	  Schoo	  (2002)	  	   A	  program	  consist	  of	  a	  portfolio	  of	  projects,	  defining	  a	  set	  of	  related	  
activities,	  both	  for	  the	  IT	  and	  the	  business	  side,	  that	  have	  defined	  
goals	  and	  benefits,	  and	  need	  to	  be	  controlled	  as	  a	  whole.	  	  
Martinsuo	  en	  Lehtonen	  (2007)	  	   Program	  is	  defined	  as	  a	  set	  of	  projects	  and	  actions	  purposefully	  
grouped	  to	  complete	  a	  transformation	  process	  and,	  thereby,	  realize	  
strategic	  benefits.	  	  
Lycett,	  et	  al.	  (2004)	  	   Programme	  management	  is	  the	  integration	  and	  management	  of	  a	  
group	  of	  related	  projects	  with	  the	  intend	  of	  achieving	  benefits	  that	  
would	  not	  be	  realised	  if	  they	  were	  managed	  independantly.	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BIJLAGE	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Een	  wiskundige	  module	  om	  aan	  te	  geven	  hoe	  de	  aspecten	  van	  ERP	  implementatie	  gelinkt	  zijn	  aan	  de	  
aspecten	  van	  programmamanagement	  en	  de	  aspecten	  van	  projectmanagement.	  
X:	  ERP	  Implementatie	  aspecten	  	  
Y:	  Changemanagement	  model	  aspecten	  	  
Z:	  Aspecten	  van	  programmamanagement/projectmanagement	  	  
Wanneer	  X=Y	  en	  Y=Z	  dan	  X=Z	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Lijst	  met	  ERP	  implementatie	  aspecten	  uit	  het	  literatuuronderzoek.	  
• De	  programmamanagement	  aspecten	  van	  ERP	  implementatie.	  
ERP	  implementatie	  aspect	  
-­‐ Het	  veranderingsproces;	  
ERP	  implementatie	  is	  een	  veranderingsproces,	  kan	  het	  best	  als	  programma	  gemanaged	  worden.	  
Want	  deze	  kan	  in	  verschillende	  projecten	  gedaan	  worden	  die	  op	  elkaar	  afgestemd	  zijn.	  
-­‐ De	  support	  van	  het	  topmanagement;	  
EPP	  implementatie	  heeft	  support	  van	  top	  management	  nodig	  en	  kent	  een	  effectief	  
projectmanagement.	  Programma	  managers	  zijn	  leiders	  en	  stralen	  visie	  en	  leiderschap	  uit	  en	  stijl	  van	  
leidinggeven	  is	  gericht	  op	  het	  beheren	  van	  relaties,	  het	  oplossen	  van	  conflicten	  en	  heldere	  
communicatie.	  Daarom	  kan	  het	  support	  van	  het	  top	  management	  het	  beste	  als	  programma	  worden	  
gemanaged.	  	  
-­‐ De	  toekomstvisie	  en	  het	  businessplan;	  
ERP	  implementatie	  heeft	  een	  heldere	  toekomstvisie	  en	  een	  overtuigend	  businessplan.	  Door	  
concentratie	  op	  gezamenlijke	  doelstellingen	  kan	  dit	  aspect	  als	  programma	  gemanaged	  worden.	  
-­‐ De	  communicatie	  met	  de	  stakeholders;	  
ERP	  implementatie	  kent	  een	  heldere	  communicatie	  met	  alle	  stakeholders.	  Programmamanagement	  
faciliteert	  de	  interactie	  van	  een	  grote	  aantal	  managers.	  Daarom	  is	  het	  beste	  om	  de	  toekomstvisie	  en	  
het	  businessplan	  als	  programma	  te	  managen.	  
	  
• De	  Projectmanagement	  aspecten	  van	  ERP	  implementatie	  
ERP	  implementatie	  aspect	  
− Het	  projectschema	  	  
ERP	  implementatie	  heeft	  een	  te	  strak	  projectschema	  welke	  het	  best	  als	  project	  gemanaged	  kan	  
worden.	  Want	  projectmanagement	  heeft	  een	  detail	  planning	  om	  de	  zakelijke	  producten	  te	  realiseren,	  
daarnaast	  heeft	  projectmanagement	  een	  gedefinieerde	  en	  meetbare	  zakelijke	  producten	  
− De	  ‘projectchampion’.	  	  
De	  aanwezigheid	  van	  een	  zogenaamde	  ‘projectchampion’	  die	  veranderingen	  kan	  legitimeren,	  kan	  het	  
beste	  als	  project	  worden	  gemanaged.	  Het	  projectmanagement	  heeft	  een	  organisatorische	  structuur	  
met	  afgebakende	  en	  beperkte	  verantwoordelijkheden	  tot	  enkele	  opleveringen.	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Tabel	  Procedure	  interviews.	  
Onderdeel	  
1. Inleiding	  
• Bedanken	  voor	  medewerking	  aan	  onderzoek	  
• Doel	  en	  stand	  van	  zaken	  onderzoek	  uitleggen	  
• Vermeld	  vertrouwelijkheid,	  anonimiteit	  en	  het	  recht	  om	  beantwoording	  van	  een	  vraag	  te	  
weigeren	  en/	  of	  het	  interview	  te	  beëindigen	  
• Wat	  gebeurt	  er	  met	  de	  gegevens	  die	  worden	  verzameld,	  aangeven	  dat	  de	  geïnterviewde	  de	  
onderzoeksresultaten	  krijgt.	  
• Aangeven	  dat	  er	  verslag	  van	  het	  interview	  wordt	  gemaakt	  en	  dat	  dit	  verslag	  ter	  goedkeuring	  
zal	  worden	  voorgelegd	  aan	  de	  geïnterviewde.	  
2. Interview	  
3. Verslag	  ter	  goedkeuring	  aan	  geïnterviewde	  
4. Goedkeuring	  geïnterviewde	  (of	  zaken	  aanpassen)	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Tabel	  interviewvragen	  per	  ERP	  implementatie	  aspect.	  	  
Vragen	  
1. Het	  Veranderingsproces	  	  	  
• Welke	  relaties	  heeft	  het	  veranderingsproces	  met	  ERP	  implementatie?	  
Deze	  vraag	  verschaft	  informatie	  over	  de	  relatie	  die	  ERP	  implementaties	  hebben	  met	  het	  
veranderingsproces.	  	  
	  
• Wie	  is	  verantwoordelijk	  voor	  het	  managen	  van	  het	  veranderingsproces?	  En	  
waarom?	  	  
Deze	  vraag	  verschaft	  informatie	  over	  wie	  verantwoordelijkheid	  voor	  het	  managen	  van	  het	  
veranderingsproces	  en	  waarom	  deze	  rol/persoon	  verantwoordelijk	  is	  voor	  het	  managen	  van	  
het	  veranderingsproces.	  
Deze	  vraag	  geeft	  aanknopingspunten	  naar	  een	  categorisering	  van	  dit	  aspect.	  
	  
2. De	  support	  van	  het	  topmanagement	  
• Waarom	  is	  de	  support	  van	  het	  topmanagement	  nodig	  bij	  ERP	  implementaties?	  
Deze	  vraag	  verschaft	  informatie	  over	  de	  noodzaak	  voor	  de	  support	  van	  het	  topmanagement	  
bij	  ERP	  implementaties.	  
	  
• Welke	  rollen	  speelt	  het	  topmanagement	  bij	  ERP	  implementaties?	  	  
Deze	  vraag	  verschaft	  informatie	  over	  de	  rollen	  van	  het	  topmanagement	  bij	  ERP	  
implementaties.	  
	  
• Is	  de	  support	  van	  het	  topmanagement	  bij	  ERP	  implementaties	  op	  projectniveau	  of	  
op	  programmaniveau	  nodig?	  	  
Deze	  vraag	  verschaft	  informatie	  over	  het	  niveau	  waar	  de	  support	  van	  het	  topmanagement	  
nodig	  is.	  Deze	  vraag	  geeft	  aanknopingspunten	  naar	  een	  categorisering	  van	  dit	  aspect.	  
	  
3. De	  toekomstvisie	  en	  het	  businessplan	  
• Wat	  heeft	  toekomstvisie	  en	  het	  businessplan	  met	  de	  ERP	  implementatie	  te	  maken?	  
Deze	  vraag	  verschaft	  informatie	  over	  de	  relatie	  tussen	  de	  toekomstvisie	  en	  het	  businessplan	  
met	  ERP	  implementaties.	  	  
	  
• Wanneer	  worden	  de	  toekomstvisie	  en	  het	  businessplan	  opgesteld	  bij	  ERP	  
implementaties?	  	  
Deze	  vraag	  verschaft	  informatie	  over	  de	  tijdstipt	  van	  het	  opstellen	  van	  de	  toekomstvisie	  en	  
het	  businessplan	  bij	  ERP	  implementaties.	  
	  
• Wie	  is	  verantwoordelijk	  voor	  managen	  van	  de	  toekomstvisie	  en	  het	  businessplan	  bij	  
ERP	  implementaties?	  En	  waarom?	  
Deze	  vraag	  verschaft	  informatie	  over	  de	  verantwoordelijke	  rol/persoon	  voor	  het	  opstellen	  
van	  de	  toekomstvisie	  en	  het	  businessplan	  bij	  ERP	  implementaties.	  
Deze	  vraag	  geeft	  aanknopingspunten	  naar	  een	  categorisering	  van	  dit	  aspect.	  
	  
4. De	  communicatie	  met	  de	  stakeholders	  
• Welke	  rollen	  spelen	  de	  stakeholders	  bij	  ERP	  implementaties?	  
Deze	  vraag	  verschaft	  informatie	  over	  de	  rol	  van	  stakeholders	  bij	  ERP	  implementaties.	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• Welke	  soort	  communicatie	  is	  nodig	  met	  de	  stakeholder	  bij	  ERP	  implementatie?	  
Deze	  vraag	  verschaft	  informatie	  over	  de	  soorten	  communicatie	  die	  nodig	  zijn	  met	  
stakeholders	  bij	  ERP	  implementaties.	  
	  
• Wie	  is	  verantwoordelijk	  voor	  de	  communicatie	  met	  de	  stakeholders?	  	  
Deze	  vraag	  verschaft	  informatie	  over	  de	  verantwoordelijke	  rol/persoon	  voor	  de	  
communicatie	  met	  de	  stakeholders.	  
Deze	  vraag	  geeft	  aanknopingspunten	  naar	  een	  categorisering	  van	  dit	  aspect.	  
	  	  
5. Het	  projectschema	  
• Wanneer	  wordt	  een	  projectschema	  opgesteld	  bij	  ERP	  implementaties?	  
Deze	  vraag	  verschaft	  informatie	  over	  wanneer	  een	  projectschema	  wordt	  opgesteld	  bij	  ERP	  
implementaties.	  
• Wie	  is	  verantwoordelijk	  voor	  het	  projectschema	  bij	  ERP	  implementaties?	  en	  
waarom?	  
Deze	  vraag	  verschaft	  informatie	  over	  	  de	  verantwoordelijke	  rol/persoon	  voor	  het	  opstellen	  
van	  het	  projectschema	  bij	  ERP	  implementaties.	  
Deze	  vraag	  geeft	  aanknopingspunten	  naar	  een	  categorisering	  van	  dit	  aspect.	  
	  	  
6. De	  projectchampion	  
• ERP	  implementatie	  is	  een	  grote	  verandering,	  Wat	  word	  er	  aan	  gedaan	  om	  het	  
personeel	  gemotiveerd	  te	  houden	  tijdens	  deze	  verandering?	  	  
Deze	  vraag	  verschaft	  informatie	  over	  wat	  er	  gedaan	  moet	  worden	  om	  het	  personeel	  
gemotiveerd	  te	  houden	  tijde	  ERP	  implementaties.	  
	  
• Wie	  neemt	  de	  verantwoordelijkheid,	  de	  rol	  van	  het	  projectchampion,	  op	  zich	  om	  het	  
personeel	  gemotiveerd	  te	  houden?	  En	  waarom?	  
Deze	  vraag	  verschaft	  informatie	  over	  wie	  de	  rol	  van	  de	  projectchampion	  kan	  spelen	  bij	  ERP	  
implementaties.	  
Deze	  vraag	  geeft	  aanknopingspunten	  naar	  een	  categorisering	  van	  dit	  aspect.	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Tabel	  enquêtevragen	  ronde	  1	  	  
Vraag	  1:	  Hoe	  wordt	  het	  veranderingsproces	  bij	  ERP	  implementatie	  behandeld?	  
Vraag	  2:	  Wat	  is	  de	  rol	  van	  het	  topmanagement	  bij	  ERP	  implementaties?	  
Vraag	  3:	  Wanneer	  worden	  de	  toekomstvisie	  en	  het	  businessplan	  opgesteld	  bij	  ERP	  
implementaties?	  	  
Vraag	  4:	  Hoe	  is	  verloopt	  de	  communicaties	  met	  de	  stakeholders	  zijn	  nodig	  bij	  ERP	  
implementaties?	  
Vraag	  5:	  Waar	  dien	  het	  projectschema	  voor	  bij	  ERP	  implementaties?	  
Vraag	  6:	  Hoe	  wordt	  het	  personeel	  tevreden	  gehouden	  tijdens	  de	  aanpassingen/wijzigingen	  
in	  de	  ERP	  software	  gedurende	  het	  implementatie	  traject?	  
	  
Tabel	  enquêtevragen	  ronde	  2	  
Vraag	  1:	  Wat	  is	  de	  rol	  van	  het	  project-­‐	  en	  programmamanager,	  volgens	  jou,	  bij	  het	  managen	  
van	  het	  veranderingsproces	  bij	  ERP	  implementaties?	  
Vraag	  2:	  Top	  management	  support	  is	  nodig	  bij	  ERP	  implementaties,	  wordt	  deze	  support	  op	  
project	  of	  programma	  niveau	  geleend	  aan	  een	  dergelijke	  implementatie?	  En	  waarom?	  
Vraag	  3:	  Wat	  is	  de	  rol	  van	  de	  project-­‐	  en	  programmamanager	  bij	  managen	  van	  de	  
toekomstvisie	  en	  het	  businessplan	  bij	  ERP	  implementaties?	  En	  waarom?	  
Vraag	  4:	  Wie	  is	  verantwoordelijk	  voor	  de	  communicaties	  met	  de	  stakeholders	  bij	  ERP	  
implementaties?	  En	  waarom?	  
Vraag	  5:	  Wie	  is	  verantwoordelijk	  voor	  het	  projectschema	  bij	  ERP	  implementaties?	  En	  
waarom?	  
Vraag	  6:	  Wanneer	  worden	  de	  wijzigingen	  gelegitimeerd	  door	  de	  projectchampion	  bij	  ERP	  
implementaties?	  En	  wie	  kan	  deze	  rol	  op	  zich	  nemen?	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Template	  uitnodiging	  voor	  de	  interviews.	  	  
	  
Beste	  Collega.	  	  
Zoals	  telefonisch	  besproken	  stuur	  ik	  je	  hierbij	  de	  uitnodiging	  voor	  het	  interview	  i.v.m.	  mijn	  
onderzoek	  naar	  de	  project-­‐	  en	  programmamanagement	  aspecten	  van	  ERP	  implementaties.	  	  
Dit	  mailtje	  bevat	  een	  bijlage	  met	  de	  vragen	  die	  tijdens	  het	  interview	  worden	  gesteld(Bijlage	  3	  uit	  dit	  
document).	  	  
Alvast	  bedankt	  voor	  de	  medewerking.	  
Met	  vriendelijke	  groeten,	  
Mazin	  Abdulah	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E-­‐mail	  template	  enquête.	  
Beste	  Collega,	  
Voor	  mijn	  afstudeerscriptie	  ben	  ik	  bezig	  met	  een	  onderzoek	  naar	  de	  project-­‐	  en	  
programmamanagement	  aspecten	  van	  ERP	  implementaties.	  
Aan	  jou	  de	  vraag	  of	  je	  mee	  zou	  willen	  werken	  aan	  dit	  onderzoek.	  Het	  is	  voor	  de	  wetenschap	  
belangrijk	  om	  te	  achterhalen	  hoe	  de	  uit	  de	  literatuurstudie	  gevonden	  ERP	  implementatie	  aspecten	  in	  
de	  praktijk	  worden	  gemanaged.	  	  
In	  het	  onderzoek	  is	  gekozen	  om	  onder	  meer	  gebruik	  te	  maken	  van	  een	  enquête	  waarbij	  wordt	  
uitgegaan	  van	  de	  expertise	  van	  verschillende	  betrokkenen.	  Aan	  de	  hand	  van	  twee	  ronden	  zullen	  er	  
via	  de	  mail	  een	  aantal	  open	  vragen	  worden	  voorgelegd	  waarop	  gereageerd	  moet	  worden.	  Dit	  zal	  
niet	  meer	  dan	  een	  half	  uur	  per	  ronde	  in	  beslag	  nemen.	  	  
De	  verschillende	  visies	  en	  meningen	  vanuit	  het	  panel	  zullen	  worden	  geanalyseerd,	  teruggeven	  voor	  
reactie,	  waarna	  conclusies	  getrokken	  worden.	  In	  de	  conclusies	  zal	  niet	  zichtbaar	  zijn	  wie	  welke	  
uitspraken	  heeft	  gedaan.	  
In	  de	  bijlage	  tref	  je	  de	  vragenlijst(bijlage	  4	  van	  dit	  document).	  	  
Alvast	  bedankt	  voor	  de	  medewerking.	  
Met	  vriendelijke	  groeten,	  
Mazin	  Abdulah	  
	  
BIJLAGE	  14	  
Samenvatting	  enquête	  resultaten	  ronde	  1	  
Vraag	  1:	  Hoe	  wordt	  het	  veranderingsproces	  bij	  ERP	  implementaties	  behandeld?	  
Samenvatting:	  	  
Een	  ERP	  implementatie	  is	  een	  grote	  verandering.	  Het	  veranderingsproces	  wordt	  in	  fasen	  
uitgevoerd	  om	  de	  impact	  op	  de	  organisatie	  te	  reduceren.	  Elke	  fase	  van	  de	  verandering	  
wordt	  zorgvuldig	  voorbereid	  door	  de	  verantwoordelijke	  manager.	  Het	  veranderingsproces	  
wordt	  continu	  gedurende	  alle	  fases	  van	  een	  ERP	  implementatie	  toegepast.	  
	  
De	  fasen	  van	  het	  veranderingsproces	  hebben	  een	  korte	  doorlooptijd	  waarmee	  de	  kwaliteit	  
van	  het	  proces	  gewaarborgd	  wordt.	  Hierdoor	  kan	  een	  veranderingsproces	  tijdelijk	  en	  
plaatselijk	  worden	  toegepast.	  	  
Vraag	  2:	  Wat	  is	  de	  rol	  van	  het	  topmanagement	  bij	  ERP	  implementaties?	  
Samenvatting:	  
Het	  topmanagement	  is	  erg	  belangrijk	  bij	  het	  implementatie	  proces.	  Ze	  zijn	  betrokken	  van	  
het	  begin	  tot	  het	  eind	  van	  het	  ERP	  implementatietraject.	  
De	  managers	  van	  het	  bedrijf	  spelen	  een	  essentiële	  rol	  in	  een	  ERP	  project.	  De	  scope	  van	  een	  
ERP	  project	  vraagt	  niet	  alleen	  de	  instemming	  en	  het	  selecteren	  van	  leveranciers,	  maar	  ook	  
de	  betrokkenheid	  bij	  het	  oplossen	  van	  problemen	  en	  conflicten.	  	  
	  	  
Wijzigingen	  verlangen	  een	  kritische	  visie	  om	  een	  succes	  te	  zijn	  voor	  de	  lange	  termijn.	  De	  ERP	  
implementatie	  leidt	  tot	  veranderingen	  in	  de	  ondernemingsprocessen,	  welke	  veel	  
strategische	  implicaties	  met	  zich	  meebrengt.	  Alleen	  het	  topmanagement	  is	  bevoegd	  om	  de	  
nodige	  strategische	  beslissingen	  van	  dergelijke	  omvang	  te	  nemen.	  
	  
Voor	  elke	  significante	  bedrijfsproces	  wijziging	  is	  het	  van	  belang	  dat	  het	  topmanagement	  
acteert	  als	  leiders	  bij	  de	  definitie	  en	  de	  communicatie	  van	  de	  visie	  .	  De	  taken	  voor	  het	  
topmanagement	  bij	  ERP	  implementaties	  bestaan	  uit	  het	  	  vaststellen	  van	  doelen,	  het	  tonen	  
van	  sterke	  bevestigingen	  van	  de	  bedrijfsstrategie	  en	  het	  communiceren	  van	  de	  ERP	  strategie	  
naar	  alle	  medewerkers.	  
Vraag	  3:	  Wanneer	  worden	  de	  toekomstvisie	  en	  het	  businessplan	  opgesteld	  bij	  ERP	  
implementaties?	  	  
Samenvatting:	  	  
In	  de	  eerste	  fase	  van	  een	  ERP	  implementatie	  wordt	  naast	  een	  visie	  op	  de	  toekomstige	  
bedrijfsprocessen	  en	  organisatie,	  de	  reikwijdte	  en	  scope	  van	  het	  toekomstig	  
informatiesysteem	  vastgesteld.	  Daarnaast	  wordt	  een	  plan	  van	  aanpak	  opgesteld	  voor	  de	  
realisatie	  van	  die	  toekomstvisie.	  
	  
Vraag	  4:	  Hoe	  verloopt	  de	  communicatie	  met	  de	  stakeholders	  die	  nodig	  zijn	  bij	  ERP	  
implementaties?	  
Samenvatting:	  
Periodiek	  overleggen	  met	  stakeholders	  is	  essentieel	  tijdens	  ERP	  implementaties.	  Het	  
betrekken	  van	  stakeholders	  bij	  de	  implementatie	  verminderd	  de	  weerstand	  bij	  
veranderingen	  in	  de	  organisatie.	  	  
De	  communicaties	  verlopen	  vaak	  via	  workshops,	  ondersteuning,	  opleiding	  en	  training	  en	  
participatie	  bij	  de	  implementatie.	  
Met	  de	  stakeholders	  met	  meer	  invloed	  wordt	  vaker	  gecommuniceerd	  dan	  met	  stakeholders	  
met	  minder	  invloed.	  Per	  stakeholder	  kan	  de	  communicatie	  anders	  zijn.	  Dat	  wordt	  vooraf	  
bepaald	  door	  de	  implementatie	  verantwoordelijke.	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Vraag	  5:	  Waarvoor	  dient	  het	  projectschema	  bij	  ERP	  implementaties?	  	  
Samenvatting:	  
Een	  ERP	  implementatie	  wekt	  veel	  verwachtingen	  binnen	  organisaties.	  Daarnaast	  zijn	  deze	  
implementaties	  erg	  kostbaar	  en	  uit	  ervaring	  blijkt	  dat	  de	  meeste	  ERP	  implementaties	  in	  de	  
loop	  van	  de	  project	  uitvoering	  meer	  kosten	  dan	  beoogd	  was.	  Dit	  maakt	  de	  uitvoering	  van	  
een	  dergelijke	  implementatie	  extra	  kwetsbaar.	  Daarom	  moet	  alles	  volgens	  een	  strak	  
projectschema	  verlopen.	  	  
Het	  projectschema	  is	  ook	  een	  voorziening	  om	  de	  projectkosten	  in	  te	  schatten.	  
De	  projectmanager	  dient	  zich	  aan	  het	  projectschema	  te	  houden	  tijdens	  de	  implementaties.	  
Hierdoor	  is	  het	  projectschema	  een	  houvast	  voor	  de	  programmamanager	  om	  de	  stakeholders	  
tegemoet	  te	  komen.	  	  
	  
Vraag	  6:	  Hoe	  wordt	  het	  personeel	  tevreden	  gehouden	  tijdens	  de	  aanpassingen/wijzigingen	  
in	  de	  ERP	  software	  gedurende	  het	  implementatie	  traject?	  En	  wie	  doet	  dat?	  
Samenvatting:	  	  
Elke	  aanpassing/wijziging	  kan	  effectief	  zijn	  en	  voldoening	  geven	  als	  medewerkers	  en	  leiding	  
voldoende	  vertrouwen	  hebben,	  zich	  veilig	  voelen	  en	  de	  wijziging	  als	  een	  aantrekkelijke	  
uitdaging	  zien.	  Niet	  alleen	  het	  geven	  van	  informatie	  is	  essentieel,	  het	  is	  ook	  van	  groot	  belang	  
na	  te	  gaan	  wat	  medewerkers	  nodig	  hebben	  op	  behoefte-­‐,	  gevoels-­‐	  en	  gedragsniveau	  om	  de	  
beoogde	  omslag	  te	  kunnen	  maken.	  
	  
De	  communicatie	  is	  van	  groot	  belang	  zodat	  de	  medewerkers	  het	  ERP	  systeem	  en	  de	  
bijbehorende	  aanpassingen,	  beter	  aanvaarden.	  Als	  medewerkers	  zich	  bedreigd	  voelen	  door	  
de	  wijzigingen	  kan	  dit	  leiden	  tot	  een	  mislukking	  van	  het	  project.	  De	  communicatie	  moet	  een	  
continu	  karakter	  hebben	  en	  moet	  gericht	  zijn	  op	  het	  plaatsen	  van	  verwachtingen	  op	  een	  
correct	  en	  verantwoord	  niveau.	  
	  
Over	  het	  algemeen	  vult	  de	  directe	  leidinggevende	  aan	  wat	  de	  medewerker	  nog	  niet	  heeft,	  
weet	  of	  kan	  maar	  wel	  nodig	  heeft.	  Het	  is	  dus	  de	  rol	  van	  de	  directe	  leidinggevende	  om	  de	  
feiten	  aan	  te	  dragen	  om	  de	  angst	  voor	  de	  verandering	  weg	  te	  nemen	  bij	  het	  personeel.	  
	  
Samenvatting	  enquête	  resultaten	  ronde	  2	  
Vraag	  1:	  Wat	  is	  volgens	  jou	  de	  rol	  van	  de	  project-­‐	  en	  programmamanager	  bij	  het	  managen	  
van	  het	  veranderingsproces	  bij	  ERP	  implementatie	  en	  waarom?	  
Samenvatting:	  
Programmamanagers	  zijn	  de	  bedenkers	  en	  projectmanagers	  zijn	  de	  uitvoerders.	  Het	  
managen	  en	  toezicht	  houden	  op	  alle	  processen	  bij	  ERP	  implementaties	  worden	  door	  de	  
programmamanagers	  gedaan,	  waaronder	  het	  veranderingsproces.	  Projectmanagers	  zijn	  
verantwoordelijk	  voor	  het	  correct	  uitvoeren	  van	  de	  processen.	  	  
De	  veranderingen	  die	  de	  ERP	  implementaties,	  binnen	  een	  organisatie,	  veroorzaken	  raken	  
meerdere	  processen	  en	  projecten,	  daarom	  moet	  de	  programmamanager	  de	  rol	  van	  de	  
eigenaar	  spelen	  van	  alle	  processen	  rondom	  deze	  veranderingen.	  	  
	  
Vraag	  2:	  Top	  management	  support	  is	  nodig	  bij	  ERP	  implementaties,	  wordt	  deze	  support	  op	  
project	  of	  programma	  niveau	  verleend	  aan	  een	  dergelijke	  implementatie	  en	  waarom?	  
Samenvatting:	  
Zonder	  topmanagement	  support	  is	  er	  geen	  ERP	  implementatie	  mogelijk.	  Het	  is	  essentieel	  
dat	  het	  topmanagement	  het	  hele	  programma	  support.	  Het	  is	  onmogelijk	  dat	  het	  
topmanagement	  een	  project	  support	  en	  een	  ander	  project	  niet	  support	  binnen	  een	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programma.	  	  	  
De	  strategische	  beslissingen	  worden	  op	  het	  hoogste	  niveau	  genomen.	  Doordat	  de	  ERP	  
implementatie	  een	  strategische	  beslissing	  is	  en	  de	  toekomstvisie	  van	  het	  management	  
daarmee	  wordt	  vormgegeven,	  is	  het	  topmanagement	  support	  op	  programman	  niveau	  nodig.	  	  
	  
Vraag	  3:	  Wat	  is	  de	  rol	  van	  de	  project-­‐	  en	  programmamanager	  bij	  het	  managen	  van	  de	  
toekomstvisie	  en	  het	  businessplan	  bij	  ERP	  implementatie	  en	  waarom?	  
Samenvatting:	  
Projectmanagers	  hebben	  geen	  invloed	  op	  de	  toekomstvisie	  en	  het	  businessplan.	  Ze	  zijn	  
uitvoerders	  en	  niet	  bedenkers	  van	  de	  doelen.	  Daarentegen	  zijn	  de	  programmamanagers	  de	  
bedenkers	  en	  de	  managers	  van	  de	  toekomstvisie	  en	  het	  businessplan.	  
Projectmanagers	  zijn	  verantwoordelijk	  voor	  korte	  termijn	  doelen.	  De	  toekomstvisie	  en	  het	  
businessplan	  zijn	  taken	  voor	  de	  managers	  van	  lange	  termijn	  doelen,	  dus	  de	  
programmamanagers.	  	  
	  
Vraag	  4:	  Wie	  is	  verantwoordelijk	  voor	  de	  communicatie	  met	  de	  stakeholders	  bij	  ERP	  
implementatie	  en	  waarom?	  
Samenvatting:	  
Programmamanagers	  vormen	  het	  contact	  tussen	  de	  organisatie	  en	  de	  uitvoerders.	  Een	  
goede	  communicatie	  met	  de	  stakeholders	  is	  essentieel	  voor	  een	  succesvolle	  ERP	  
implementatie.	  Dit	  geldt	  in	  alle	  fasen;	  ook	  al	  bij	  het	  ontwerpen	  en	  bouwen	  van	  het	  
uiteindelijke	  ERP	  systeem.	  Programmamanagers	  zijn	  leiders	  en	  zij	  bepalen	  hoe	  deze	  
communicatie	  verloopt	  en	  zij	  bewaken	  de	  processen	  rondom	  de	  veranderingen	  bij	  ERP	  
implementaties.	  	  
Vraag	  5:	  Wie	  is	  verantwoordelijk	  voor	  het	  projectschema	  bij	  ERP	  implementatie	  en	  waarom?	  
Samenvatting:	  
Het	  projectschema	  bevat	  de	  detailplanning	  over	  de	  ERP	  implementatie.	  De	  projectmanager	  
is	  verantwoordelijk	  voor	  het	  opstellen	  van	  het	  projectschema.	  Projectmanagers	  zijn	  de	  
uitvoerders	  daarom	  is	  het	  belangrijk	  dat	  ze	  alle	  stappen	  van	  de	  uitvoering	  van	  de	  
implementatie	  	  tot	  in	  de	  detail	  opstellen.	  Hiermee	  kunnen	  zij	  de	  uitvoering	  onder	  controle	  
houden.	  
Vraag	  6:	  De	  aanwezigheid	  van	  de	  projectchampion	  is	  noodzakelijk	  bij	  ERP	  implementaties,	  
hoe	  wordt	  dat	  gemanaged?	  	  
Samenvatting:	  
De	  projectmanagers	  is	  verantwoordelijk	  voor	  korte	  termijn	  doelen	  en	  de	  oplevering	  van	  het	  
uiteindelijke	  product.	  Om	  deze	  te	  bereiken	  zijn	  er	  vaak	  wijzigingen	  nodig	  om	  het	  product	  
bruikbaar	  te	  maken	  voor	  de	  eindgebruikers.	  Deze	  wijzingen	  dienen	  te	  worden	  gelegitimeerd	  
door	  de	  projectchampion.	  Daarnaast	  dient	  hij	  tijdig	  te	  communiceren	  met	  medewerkers	  en	  
moet	  hij	  de	  verwachtingen	  goed	  plaatsen.	  
De	  projectchampion	  kan	  het	  beste	  in	  een	  project	  worden	  gemanaged.	  Want	  de	  
projectmanager	  staat	  dichter	  op	  het	  product	  en	  hij	  heeft	  beter	  inzicht	  in	  de	  detail	  planning	  
en	  de	  op	  te	  leveren	  producten.	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Samenvatting	  interview	  resultaten	  	  
Vragen	  
1. Het	  Veranderingsproces	  	  	  
• Welke	  relaties	  heeft	  het	  veranderingsproces	  met	  ERP	  implementatie?	  
Deze	  vraag	  verschaft	  informatie	  over	  de	  relatie	  die	  ERP	  implementaties	  hebben	  met	  het	  
veranderingsproces.	  	  
	  
• Wie	  is	  verantwoordelijk	  voor	  het	  managen	  van	  het	  veranderingsproces?	  En	  
waarom?	  	  
Deze	  vraag	  verschaft	  informatie	  over	  wie	  verantwoordelijkheid	  voor	  het	  managen	  van	  het	  
veranderingsproces	  en	  waarom	  deze	  rol/persoon	  verantwoordelijk	  is	  voor	  het	  managen	  van	  
het	  veranderingsproces.	  
Deze	  vraag	  geeft	  aanknopingspunten	  naar	  een	  categorisering	  van	  dit	  aspect.	  
	  
Samenvatting:	  
Uit	  de	  interviews	  blijkt	  dat	  de	  experts	  veel	  waarde	  hechten	  aan	  het	  veranderingsproces.	  
Volgens	  de	  experts	  zet	  de	  ERP	  implementatie	  het	  veranderingsproces	  ingang.	  Zonder	  
veranderingsmanagement	  zou	  het	  proces	  van	  ERP	  implementaties	  niet	  lukken.	  De	  
veranderingen	  zelf	  worden	  door	  veranderingsmanagement	  gemanaged.	  Daarnaast	  is	  er	  
iemand	  nodig	  op	  een	  hoger	  niveau	  om	  het	  proces	  in	  de	  gaten	  te	  houden	  en	  te	  managen.	  De	  
experts	  vinden	  deze	  rol	  niet	  passen	  bij	  de	  projectmanager,	  want	  de	  ERP	  implementaties	  
raken	  meerdere	  organisatie	  onderdelen	  waardoor	  het	  onmogelijk	  lijkt	  om	  de	  
verantwoordelijkheid	  beperkt	  te	  houden	  tot	  één	  project.	  Deze	  rol	  zou	  meer	  passen	  bij	  een	  
programmamanager,	  want	  de	  programmamanagers	  hebben	  bredere	  verantwoordelijkheid	  
verspreidt	  over	  alle	  project	  die	  te	  maken	  zouden	  hebben	  met	  de	  ERP	  implementatie.	  	  
	  
2. De	  support	  van	  het	  topmanagement	  
• Waarom	  is	  de	  support	  van	  het	  topmanagement	  nodig	  bij	  ERP	  implementaties?	  
Deze	  vraag	  verschaft	  informatie	  over	  de	  noodzaak	  voor	  de	  support	  van	  het	  topmanagement	  
bij	  ERP	  implementaties.	  
	  
• Welke	  rollen	  speelt	  het	  topmanagement	  bij	  ERP	  implementaties?	  	  
Deze	  vraag	  verschaft	  informatie	  over	  de	  rollen	  van	  het	  topmanagement	  bij	  ERP	  
implementaties.	  
	  
• Is	  de	  support	  van	  het	  topmanagement	  bij	  ERP	  implementaties	  op	  projectniveau	  of	  
op	  programmaniveau	  nodig?	  	  
Deze	  vraag	  verschaft	  informatie	  over	  het	  niveau	  waar	  de	  support	  van	  het	  topmanagement	  
nodig	  is.	  Deze	  vraag	  geeft	  aanknopingspunten	  naar	  een	  categorisering	  van	  dit	  aspect.	  
	  
Samenvatting	  
De	  experts	  zijn	  van	  mening	  dat	  het	  topmanagement	  zelf	  achter	  de	  besluiten	  moet	  zitten	  bij	  
ERP	  implementaties.	  Elke	  strategische	  verandering	  vereis	  een	  strategisch	  besluit	  en	  dat	  
komt	  van	  het	  topmanagement.	  	  
Uit	  de	  interviews	  blijkt	  dat	  het	  topmanagement	  niet	  alleen	  de	  rol	  van	  besluitvormer	  heeft.	  
Het	  topmanagement	  dient	  tevens	  een	  visie	  uit	  te	  stralen	  bij	  implementaties	  van	  ERP	  
systemen.	  	  
De	  besluiten	  die	  door	  het	  topmanagement	  worden	  genomen	  hebben	  betrekking	  op	  de	  hele	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organisatie,	  dit	  maakt	  de	  support	  van	  het	  topmanagement	  noodzakelijk	  op	  het	  programma	  
niveau.	  Wanneer	  het	  topmanagement	  de	  verantwoordelijkheid	  draagt	  voor	  de	  
implementatie	  van	  een	  nieuw	  systeem	  dient	  zij	  ook	  alle	  processen	  te	  steunen	  en	  achter	  de	  
uitvoeringen	  ervan	  te	  staan.	  Dus	  de	  support	  van	  het	  topmanagement	  wordt	  op	  het	  hele	  
programma	  uitgesproken	  bij	  ERP	  implementatietrajecten	  .	  
	  
3. De	  toekomstvisie	  en	  het	  businessplan	  
• Wat	  heeft	  toekomstvisie	  en	  het	  businessplan	  met	  de	  ERP	  implementatie	  te	  maken?	  
Deze	  vraag	  verschaft	  informatie	  over	  de	  relatie	  tussen	  de	  toekomstvisie	  en	  het	  businessplan	  
met	  ERP	  implementaties.	  	  
	  
• Wanneer	  worden	  de	  toekomstvisie	  en	  het	  businessplan	  opgesteld	  bij	  ERP	  
implementaties?	  	  
Deze	  vraag	  verschaft	  informatie	  over	  de	  tijdstipt	  van	  het	  opstellen	  van	  de	  toekomstvisie	  en	  
het	  businessplan	  bij	  ERP	  implementaties.	  
	  
• Wie	  is	  verantwoordelijk	  voor	  managen	  van	  de	  toekomstvisie	  en	  het	  businessplan	  bij	  
ERP	  implementaties?	  En	  waarom?	  
Deze	  vraag	  verschaft	  informatie	  over	  de	  verantwoordelijke	  rol/persoon	  voor	  het	  opstellen	  
van	  de	  toekomstvisie	  en	  het	  businessplan	  bij	  ERP	  implementaties.	  
Deze	  vraag	  geeft	  aanknopingspunten	  naar	  een	  categorisering	  van	  dit	  aspect.	  
	  
Samenvatting	  
De	  experts	  vinden	  dat	  een	  programma	  zonder	  toekomstvisie	  en	  businessplan	  beter	  niet	  kan	  
starten.	  Volgens	  de	  experts	  is	  een	  ERP	  implementatie	  een	  strategische	  verandering	  rondom	  
de	  bedrijfsprocessen.	  Een	  dergelijke	  verandering	  vereist	  een	  toekomstvisie	  en	  een	  helder	  
businessplan.	  
In	  de	  eerste	  fase	  van	  ERP	  implementaties	  wordt	  een	  visie	  ontwikkeld,	  naast	  een	  visie	  op	  de	  
toekomstige	  bedrijfsprocessen	  en	  organisatie,	  worden	  de	  reikwijdte	  en	  scope	  van	  het	  
toekomstig	  informatiesysteem	  vastgesteld.	  
Topmanagement	  wordt	  geacht	  een	  duidelijke	  toekomstvisie	  en	  een	  helder	  businessplan	  te	  
hebben	  wanneer	  het	  gaat	  om	  ERP	  implementaties.	  Zij	  stellen	  de	  programmamanager	  aan	  
voor	  het	  overdragen,	  managen	  en	  uitvoeren	  van	  de	  toekomstvisie	  en	  het	  businessplan.	  
Uit	  de	  interviews	  blijkt	  dat	  de	  experts	  deze	  taak	  nadrukkelijk	  bij	  de	  programmamanager	  te	  
leggen.	  Programmamanagers	  zijn,	  in	  de	  ogen	  van	  de	  experts,	  de	  leiders	  en	  eigenaren	  van	  
alle	  processen	  en	  de	  veranderingen	  die	  een	  ERP	  implementatie	  met	  zich	  mee	  brengt,	  
daarom	  is	  het	  van	  belang	  dat	  ze	  de	  toekomstvisie	  en	  het	  businessplan	  managen	  bij	  ERP	  
implementatietrajecten.	  
4. De	  communicatie	  met	  de	  stakeholders	  
• Welke	  rollen	  spelen	  de	  stakeholders	  bij	  ERP	  implementaties?	  
Deze	  vraag	  verschaft	  informatie	  over	  de	  rol	  van	  stakeholders	  bij	  ERP	  implementaties.	  
	  
• Welke	  soort	  communicatie	  is	  nodig	  met	  de	  stakeholder	  bij	  ERP	  implementatie?	  
Deze	  vraag	  verschaft	  informatie	  over	  de	  soorten	  communicatie	  die	  nodig	  zijn	  met	  
stakeholders	  bij	  ERP	  implementaties.	  
	  
• Wie	  is	  verantwoordelijk	  voor	  de	  communicatie	  met	  de	  stakeholders?	  	  
Deze	  vraag	  verschaft	  informatie	  over	  de	  verantwoordelijke	  rol/persoon	  voor	  de	  
communicatie	  met	  de	  stakeholders.	  
Deze	  vraag	  geeft	  aanknopingspunten	  naar	  een	  categorisering	  van	  dit	  aspect.	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Samenvatting	  
Uit	  de	  interviews	  blijkt	  dat	  de	  stakeholder	  nodig	  zijn	  bij	  de	  besluitvorming.	  Als	  je	  de	  
stakeholders	  achter	  je	  hebt	  kan	  een	  ERP	  implementatie	  bijna	  nooit	  falen.	  De	  stakeholders	  
dienen	  op	  de	  hoogte	  te	  worden	  gehouden	  over	  de	  voorgang	  en	  de	  wijze	  van	  de	  
veranderingen	  gedurende	  het	  ERP	  implementatie	  traject.	  Vaak	  voelen	  de	  stakeholders	  zich	  
gepasseerd	  tijdens	  ERP	  implementaties	  wanneer	  een	  programmamanager	  zijn	  
communicatie	  kanalen	  niet	  goed	  op	  orde	  heeft.	  	  
Volgens	  de	  experts	  willen	  de	  stakeholders	  graag	  hun	  ideeën	  terugzien	  in	  het	  ERP	  systeem.	  
Ze	  willen	  ook	  heel	  graag	  op	  de	  hoogte	  zijn	  van	  de	  functionaliteiten	  van	  een	  dergelijk	  
systeem	  en	  waarom	  is	  er	  een	  bepaalde	  keuze	  gemaakt.	  Kortom,	  de	  stakeholders	  hebben	  
behoefte	  aan	  betrokkenheid	  bij	  ERP	  implementaties.	  Alle	  communicatie	  met	  de	  
stakeholders	  lopen	  via	  de	  programmamanager.	  	  
5. Het	  projectschema	  
• Wanneer	  wordt	  een	  projectschema	  opgesteld	  bij	  ERP	  implementaties?	  
Deze	  vraag	  verschaft	  informatie	  over	  wanneer	  een	  projectschema	  wordt	  opgesteld	  bij	  ERP	  
implementaties.	  
• Wie	  is	  verantwoordelijk	  voor	  het	  projectschema	  bij	  ERP	  implementaties?	  en	  
waarom?	  
Deze	  vraag	  verschaft	  informatie	  over	  	  de	  verantwoordelijke	  rol/persoon	  voor	  het	  opstellen	  
van	  het	  projectschema	  bij	  ERP	  implementaties.	  
Deze	  vraag	  geeft	  aanknopingspunten	  naar	  een	  categorisering	  van	  dit	  aspect.	  
	  
Samenvatting	  
Tijdens	  de	  interviews	  ware	  de	  experts	  heel	  snel	  over	  de	  antwoorden	  op	  deze	  vragen	  eens.	  
Ze	  zijn	  van	  menig	  dat	  het	  ERP	  implementatie	  met	  al	  zijn	  complexiteit	  wordt	  gewoon	  als	  
project	  behandeld.	  Daarom	  is	  een	  projectschema	  een	  onderdeel	  van	  een	  deze	  
implementaties.	  Vooraf	  het	  starten	  van	  de	  implementatie	  wordt	  er	  door	  de	  projectmanager	  
een	  projectschema	  opgesteld.	  Dit	  schema	  wordt	  in	  grote	  lijnen	  met	  de	  programmamanager	  
en	  vervolgens	  de	  stakeholders	  gecommuniceerd.	  De	  detail	  planning	  is	  de	  
verantwoordelijkheid	  van	  de	  projectmanager.	  De	  projectmanagers	  zijn	  verantwoordelijk	  
voor	  de	  opleveringen	  van	  de	  resultaten.	  De	  resources	  en	  de	  middelen	  die	  nodig	  voor	  het	  
bereiken	  van	  de	  resultaten	  dienen	  door	  de	  projectmanagers	  te	  worden	  vastgelegd	  en	  
gemanaged.	  	  
6. De	  projectchampion	  
• ERP	  implementatie	  is	  een	  grote	  verandering,	  Wat	  word	  er	  aan	  gedaan	  om	  het	  
personeel	  gemotiveerd	  te	  houden	  tijdens	  deze	  verandering?	  	  
Deze	  vraag	  verschaft	  informatie	  over	  wat	  er	  gedaan	  moet	  worden	  om	  het	  personeel	  
gemotiveerd	  te	  houden	  tijde	  ERP	  implementaties.	  
	  
• Wie	  neemt	  de	  verantwoordelijkheid,	  de	  rol	  van	  het	  projectchampion,	  op	  zich	  om	  het	  
personeel	  gemotiveerd	  te	  houden?	  En	  waarom?	  
Deze	  vraag	  verschaft	  informatie	  over	  wie	  de	  rol	  van	  de	  projectchampion	  kan	  spelen	  bij	  ERP	  
implementaties.	  
Deze	  vraag	  geeft	  aanknopingspunten	  naar	  een	  categorisering	  van	  dit	  aspect.	  
	  
Samenvatting	  
Volgens	  de	  experts	  staat	  de	  projectmanager	  dichter	  bij	  het	  personeel	  dan	  wie	  dan	  ook.	  Ze	  
zijn	  verantwoordelijk	  voor	  de	  opleveringen.	  Om	  de	  opleveringen	  succesvol	  te	  laten	  verlopen	  
dient	  het	  personeel	  gemotiveerd	  te	  zijn	  en	  alle	  benodigdheden	  te	  hebben	  om	  haar	  werk	  
goed	  	  te	  kunnen	  uitvoeren.	  Wanneer	  er	  tijdens	  de	  implementaties	  wijzigingen	  noodzakelijk	  
zijn	  is	  het	  taak	  van	  de	  projectmanager	  om	  het	  met	  het	  personeel	  te	  communiceren	  en	  goed	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uit	  te	  leggen	  waarom	  deze	  wijzigingen	  nodig	  zijn.	  De	  experts	  benoemen	  een	  aantal	  
motivatie	  aspecten	  waar	  de	  projectmanager	  rekening	  mee	  kan	  houden,	  zoals	  het	  praten	  
over	  toekomstideeën	  en	  over	  leuke	  en	  minder	  leuke	  aspecten	  van	  het	  takenpakket,	  het	  
kennen	  van	  de	  medewerkers,	  het	  uiten	  van	  waardering,	  coachen	  en	  regelmatig	  
complimenten	  geven.	  
De	  projectmanagers	  zitten	  tussen	  beide	  partijen	  wanneer	  het	  gaat	  om	  wijzigingen	  tijden	  ERP	  
implementaties.	  Om	  elke	  wijziging	  te	  motiveren	  en	  te	  legitimeren	  dient	  de	  projectmanager	  
in	  actie	  te	  komen.	  Wanneer	  er	  wijzigingen	  vanuit	  de	  stakeholders	  komen	  is	  het	  de	  taak	  van	  
de	  projectmanager	  om	  deze	  te	  legitimeren	  bij	  het	  personeel.	  Daarentegen	  zijn	  er	  soms	  
wijzigingen	  in	  het	  systeem	  noodzakelijk	  om	  de	  doelstellingen	  te	  halen,	  hierdoor	  dienen	  de	  
bedrijfsprocessen	  te	  worden	  aangepast	  om	  deze	  wijzigingen	  mogelijk	  te	  maken.	  De	  
projectmanager	  is	  in	  dit	  geval	  ook	  de	  projectchampion	  die	  deze	  wijzigingen	  richting	  de	  
programmamanager	  en	  vervolgens	  de	  stakeholders,	  legitimeert.	  	  
	  
